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Raízes e evolução da comunicação assertiva: Uma 
jornada histórica e conceitual 

Sementes da assertividade: As primeiras explorações psicológicas da 
autoafirmação e do comportamento 

No início do século XX, o campo da psicologia estava em plena efervescência, com 
diversas escolas de pensamento buscando desvendar os mistérios da mente e do 
comportamento humano. Embora o termo "assertividade" como o conhecemos hoje ainda 
não estivesse formalizado, as sementes para o seu desenvolvimento foram plantadas por 
meio de diferentes abordagens que, à sua maneira, tangenciavam a ideia da autoafirmação 
e da expressão individual. As correntes dominantes da época, como o behaviorismo e a 
psicanálise, ofereciam perspectivas distintas, mas que, retrospectivamente, podemos 
identificar como contribuintes para o terreno onde a assertividade viria a florescer. 

O behaviorismo, com seu foco no comportamento observável e nas leis da aprendizagem, 
começava a explorar como os indivíduos respondiam a estímulos ambientais. Embora a 
ênfase inicial não fosse na expressão interna de vontades ou direitos, a própria ideia de que 
o comportamento poderia ser aprendido e modificado abriu portas para futuras intervenções 
que visariam, por exemplo, reduzir a passividade ou a agressividade excessiva, 
substituindo-as por respostas mais adaptativas. Imagine aqui a seguinte situação: um 
pesquisador behaviorista observando como um indivíduo consistentemente se retrai diante 
de uma figura de autoridade, mesmo quando tem uma opinião válida. O behaviorismo 
buscaria entender os reforçadores dessa retração e, eventualmente, como um novo 
comportamento de expressão poderia ser aprendido. 

Por outro lado, a psicanálise, liderada por Sigmund Freud e seus discípulos, mergulhava 
nas profundezas do inconsciente, explorando os conflitos internos, os mecanismos de 
defesa e o impacto das experiências da infância na formação da personalidade. Embora a 
psicanálise clássica não falasse diretamente em "treinamento de assertividade", conceitos 
como "força do ego" (ego strength) eram cruciais. Um ego forte, na perspectiva 
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psicanalítica, seria aquele capaz de mediar as demandas do id (impulsos primitivos), do 
superego (consciência moral internalizada) e da realidade externa de forma equilibrada. Um 
indivíduo com um ego mais fortalecido teria, teoricamente, maior capacidade de se 
posicionar no mundo, de expressar suas necessidades de forma realista e de lidar com 
frustrações sem sucumbir à ansiedade paralisante ou à agressão descontrolada. Considere 
este cenário: um paciente em análise descobre que sua dificuldade em dizer "não" a 
pedidos abusivos no trabalho se origina de um medo profundo de rejeição, enraizado em 
experiências de abandono na infância. A tomada de consciência desse conflito interno, 
facilitada pela psicanálise, seria um primeiro passo para que ele pudesse, eventualmente, 
desenvolver uma postura mais autoafirmativa. 

Alfred Adler, um contemporâneo de Freud que fundou a psicologia individual, também 
trouxe contribuições relevantes, ainda que indiretas. Adler enfatizava a importância do 
"sentimento de inferioridade" como uma força motriz universal. Ele acreditava que todos os 
seres humanos experimentam sentimentos de inferioridade desde a infância e que a vida é 
uma constante busca pela superação desses sentimentos, um esforço para alcançar um 
senso de competência e pertencimento – o que ele chamou de "busca pela superioridade" 
(não no sentido de dominar os outros, mas de autoaperfeiçoamento e realização pessoal). 
Uma pessoa que não consegue encontrar caminhos construtivos para lidar com seus 
sentimentos de inferioridade poderia desenvolver um "complexo de inferioridade", 
resultando em comportamentos passivos ou, inversamente, em uma "supercompensação" 
agressiva. A terapia adleriana visava encorajar o indivíduo a desenvolver um interesse 
social genuíno e a encontrar formas saudáveis de afirmar seu valor e contribuir para a 
comunidade. Aqui, a autoafirmação seria uma expressão de coragem social e de um senso 
de igualdade. 

É importante notar que o contexto sociocultural do início e meados do século XX também 
desempenhava um papel significativo. Em muitas sociedades, a conformidade, a obediência 
à autoridade e a supressão das emoções individuais eram altamente valorizadas, 
especialmente em ambientes formais e hierárquicos. A expressão assertiva, particularmente 
por parte de grupos considerados subordinados, muitas vezes não era apenas 
desencorajada, mas ativamente reprimida. Nesse panorama, as primeiras investigações 
psicológicas que ousavam tocar na importância da agência individual e da expressão 
autêntica, mesmo que de forma incipiente, eram revolucionárias. Elas começavam a 
questionar a ideia de que o indivíduo deveria ser apenas um receptáculo passivo das 
normas sociais ou dos seus próprios impulsos inconscientes, sugerindo que havia espaço 
para uma postura mais ativa e consciente na condução da própria vida e das interações 
sociais. Essas primeiras explorações, portanto, prepararam o caminho para que, décadas 
mais tarde, a assertividade pudesse ser formalmente conceituada e desenvolvida como 
uma habilidade passível de aprendizado e fundamental para o bem-estar psicológico e a 
eficácia interpessoal. 

Andrew Salter e o despertar da "personalidade excitatória": O 
pioneirismo na formalização da assertividade 

A transição da assertividade de um conceito vagamente implícito nas teorias psicológicas 
para um construto explícito e passível de intervenção terapêutica deve muito ao trabalho 
pioneiro de Andrew Salter. Em 1949, Salter publicou sua obra seminal, "Conditioned Reflex 



Therapy", que é amplamente considerada um marco no desenvolvimento da terapia 
comportamental e, crucialmente, na formalização do que hoje entendemos como 
comportamento assertivo. Ele foi um dos primeiros a articular claramente a ideia de que a 
capacidade de expressar abertamente emoções e convicções era essencial para a saúde 
mental, desafiando as normas predominantes de reticência e autocontrole excessivo. 

Salter propôs uma dicotomia fundamental entre dois tipos de personalidade: a "inibitória" e a 
"excitatória". A personalidade inibitória, segundo ele, era caracterizada pela supressão 
crônica das emoções, hesitação, ansiedade social e uma dificuldade generalizada em se 
autoafirmar. Indivíduos predominantemente inibitórios tenderiam a sofrer em silêncio, a 
evitar confrontos e a colocar as necessidades alheias sistematicamente acima das suas. 
Em contraste, a personalidade excitatória seria marcada pela espontaneidade, pela livre 
expressão emocional, pela capacidade de agir de acordo com as próprias convicções e pela 
facilidade em se conectar autenticamente com os outros. Salter argumentava que muitas 
formas de sofrimento psicológico, incluindo ansiedade e depressão, derivavam de um 
excesso de inibição e de uma deficiência na capacidade de excitação (no sentido de 
expressividade e engajamento ativo). 

O cerne da "Conditioned Reflex Therapy" de Salter residia na ideia de que os padrões 
inibitórios eram, em grande parte, respostas condicionadas aprendidas ao longo da vida. 
Consequentemente, ele acreditava que esses padrões poderiam ser "descondicionados" e 
substituídos por respostas mais excitatórias e saudáveis. Para facilitar essa transformação, 
Salter desenvolveu um conjunto de seis técnicas ou "exercícios de excitação", projetados 
para ajudar os pacientes a quebrar seus hábitos de inibição e a cultivar uma postura mais 
assertiva e expressiva. Vamos detalhar essas técnicas, imaginando como Salter as 
aplicaria: 

1.​ "Feeling Talk" (Fala Emocional): Esta técnica incentivava a expressão verbal 
deliberada e espontânea das emoções, tanto positivas quanto negativas, no 
momento em que surgissem. Por exemplo, em vez de engolir uma irritação ou 
disfarçar um contentamento, o indivíduo seria instruído a dizer coisas como: 
"Sinto-me genuinamente feliz com essa notícia!" ou "Para ser honesto, isso me deixa 
um pouco frustrado". Salter acreditava que a verbalização imediata das emoções 
ajudava a liberar a tensão e a promover a autenticidade. 

2.​ "Facial Talk" (Expressão Facial): Complementando a fala emocional, esta técnica 
focava na congruência entre a expressão verbal e a facial. Se alguém estivesse 
expressando alegria, seu rosto deveria mostrar alegria; se estivesse expressando 
desagrado, sua fisionomia deveria refletir isso. Salter observou que muitas pessoas 
inibidas mantinham uma expressão facial neutra ou incongruente com seus 
sentimentos, o que reforçava a inibição. Imagine um paciente que, ao relatar um 
evento triste, sorri nervosamente. Salter o orientaria a permitir que seu rosto 
expressasse a tristeza que sentia. 

3.​ Contradição e Ataque (Discordar e Desafiar): Esta era talvez uma das técnicas 
mais diretas e, para a época, controversas. Salter encorajava os pacientes a 
discordarem abertamente quando tivessem uma opinião divergente e a desafiarem 
afirmações ou comportamentos que considerassem incorretos ou injustos, em vez 
de cederem passivamente. Por exemplo, se um amigo fizesse uma generalização 



preconceituosa, o paciente seria incentivado a dizer: "Discordo de você nesse ponto, 
e eis o porquê..." em vez de ficar em silêncio para evitar conflito. 

4.​ Uso Deliberado do Pronome "Eu" ("I-Statements"): Salter enfatizava a 
importância de se apropriar das próprias opiniões, sentimentos e percepções usando 
frases que começassem com "Eu". Em vez de dizer "As pessoas geralmente não 
gostam disso", o paciente aprenderia a dizer "Eu não gosto disso" ou "Eu acho 
que...". Isso reforçava a responsabilidade pessoal pela própria experiência e 
expressão. 

5.​ Expressar Concordância Quando Genuína (Elogiar e Concordar Abertamente): 
A assertividade, para Salter, não era apenas sobre discordar ou expressar emoções 
negativas. Também envolvia a capacidade de expressar livremente concordância, 
admiração ou apreço. Se alguém gostasse de uma ideia ou de uma ação de outra 
pessoa, deveria expressar isso abertamente. Por exemplo: "Eu concordo 
plenamente com sua análise" ou "Admiro muito a forma como você lidou com essa 
situação". 

6.​ Improvisação e Espontaneidade: Esta técnica visava quebrar a rigidez e o 
excesso de planejamento que muitas vezes caracterizam as personalidades inibidas. 
Salter encorajava os pacientes a agir de forma mais espontânea, a confiar em seus 
impulsos momentâneos (desde que não prejudiciais) e a reduzir a ruminação e a 
autoanálise excessivas antes de falar ou agir. Seria como incentivar alguém a 
participar de uma conversa sem ensaiar mentalmente cada frase. 

O trabalho de Salter foi revolucionário porque ofereceu uma abordagem ativa e diretiva para 
problemas que, até então, eram frequentemente tratados com métodos mais introspectivos 
e de longa duração. Ele via a assertividade (ou "excitação") não como um traço de 
personalidade fixo, mas como um conjunto de habilidades comportamentais que poderiam 
ser aprendidas e praticadas. Sua abordagem pragmática e focada em comportamentos 
observáveis lançou as bases para o desenvolvimento posterior das terapias 
comportamentais e cognitivo-comportamentais. 

Claro, olhando de uma perspectiva contemporânea, algumas das formulações de Salter 
podem parecer um tanto simplistas ou excessivamente confrontacionais. A ênfase no 
"ataque", por exemplo, poderia ser mal interpretada como agressividade se não fosse 
cuidadosamente contextualizada. No entanto, seu pioneirismo em identificar a inibição como 
uma fonte significativa de sofrimento e em propor métodos ativos para promover a 
autoafirmação foi um passo fundamental. Ele deslocou o foco da pura introspecção para a 
ação comportamental, abrindo um novo caminho para o entendimento e o cultivo da 
comunicação assertiva. Seu legado reside na coragem de desafiar o status quo terapêutico 
e em fornecer as primeiras ferramentas concretas para que os indivíduos pudessem 
encontrar suas vozes. 

A ascensão da terapia comportamental e o refinamento do conceito: 
Wolpe, Lazarus e a assertividade como habilidade terapêutica 

Seguindo os passos pioneiros de Andrew Salter, a assertividade encontrou um terreno fértil 
para florescer dentro do movimento da terapia comportamental, que ganhava força em 
meados do século XX. Dois nomes destacam-se nesse período como figuras centrais no 
refinamento e na aplicação terapêutica do conceito de assertividade: Joseph Wolpe e 



Arnold Lazarus. Eles não apenas consolidaram a assertividade como uma técnica 
terapêutica válida, mas também expandiram sua compreensão e aplicação, distinguindo-a 
mais claramente de outros estilos de comunicação. 

Joseph Wolpe, um psiquiatra sul-africano e, posteriormente, americano, é amplamente 
reconhecido por seu trabalho no desenvolvimento da dessensibilização sistemática, uma 
técnica para tratar fobias e transtornos de ansiedade. No contexto de sua pesquisa sobre a 
inibição recíproca – a ideia de que duas respostas antagônicas não podem ocorrer 
simultaneamente (ou seja, não se pode estar relaxado e ansioso ao mesmo tempo) – Wolpe 
identificou o comportamento assertivo como uma resposta que poderia inibir a ansiedade 
em situações sociais. Ele observou que muitos pacientes com ansiedade social não 
conseguiam expressar suas emoções ou defender seus direitos, e que essa passividade 
exacerbava sua ansiedade. Assim, Wolpe começou a incorporar o "treinamento assertivo" 
(embora ele inicialmente usasse termos como "respostas autoafirmativas") como uma 
ferramenta terapêutica. 

Para Wolpe, o comportamento assertivo era a expressão apropriada de quaisquer emoções 
que não a ansiedade, em relação a outra pessoa. O objetivo era reduzir a ansiedade social, 
permitindo que o indivíduiente se comportasse de maneira mais adaptativa e menos inibida. 
Por exemplo, imagine um paciente que sente uma palpitação e um nó na garganta sempre 
que precisa pedir um favor a um colega de trabalho, por menor que seja, temendo ser visto 
como incômodo. Wolpe poderia trabalhar com esse paciente através de role-playing 
(encenação), ajudando-o a praticar frases assertivas como: "Eu gostaria de pedir sua ajuda 
com [tarefa específica], se você tiver um momento. Entenderei se não for possível agora." A 
prática repetida, começando com situações de baixa ansiedade e progredindo para as mais 
desafiadoras, ajudaria o paciente a perceber que expressar suas necessidades de forma 
respeitosa não leva às consequências catastróficas que ele temia, e a ansiedade associada 
diminuiria gradualmente. 

Arnold Lazarus, um psicólogo sul-africano que colaborou com Wolpe antes de se mudar 
para os Estados Unidos, desempenhou um papel igualmente crucial. Lazarus é creditado 
por cunhar o termo "terapia comportamental" e por ampliar o escopo da assertividade para 
além da simples redução da ansiedade. Ele via a assertividade como uma habilidade social 
fundamental, necessária para uma ampla gama de interações interpessoais eficazes e 
satisfatórias. Foi Lazarus quem começou a diferenciar mais explicitamente o 
comportamento assertivo do comportamento agressivo. Ele enfatizou que a assertividade 
envolvia defender os próprios direitos e expressar pensamentos, sentimentos e crenças de 
maneira direta, honesta e apropriada, sem violar os direitos dos outros. A agressão, por 
outro lado, envolvia defender os próprios direitos de forma a desrespeitar ou violar os 
direitos alheios, muitas vezes através de hostilidade, depreciação ou dominação. 

Considere este cenário para ilustrar a distinção de Lazarus: um funcionário descobre que 
um colega pegou crédito indevido por seu trabalho em um relatório. 

●​ Resposta Passiva: O funcionário fica chateado, mas não diz nada, temendo o 
confronto ou as possíveis repercussões. Ele continua se sentindo ressentido e 
desvalorizado. 



●​ Resposta Agressiva: O funcionário confronta o colega aos gritos na frente de 
todos, acusando-o de ser desonesto e incompetente, gerando um clima hostil e 
prejudicando sua própria imagem profissional. 

●​ Resposta Assertiva (segundo Lazarus): O funcionário aborda o colega em 
particular e diz, com calma e firmeza: "Percebi que no relatório sobre o projeto X, 
meu nome não foi mencionado na seção Y, que foi uma parte significativa do meu 
trabalho. Gostaria de entender o que aconteceu e como podemos corrigir isso para 
que o crédito seja atribuído adequadamente." 

Lazarus e seus colegas desenvolveram e popularizaram os "programas de treinamento em 
assertividade". Esses programas, frequentemente conduzidos em grupo, utilizavam uma 
variedade de técnicas comportamentais, como: 

●​ Instrução e Educação: Explicar o que é assertividade, seus benefícios e a 
diferença entre os estilos de comunicação. 

●​ Modelagem: O terapeuta ou outros membros do grupo demonstravam 
comportamentos assertivos em situações simuladas. Por exemplo, um terapeuta 
poderia mostrar como recusar educadamente um pedido excessivo de um amigo. 

●​ Role-Playing (Encenação): Os participantes praticavam comportamentos 
assertivos em cenários relevantes para suas vidas, recebendo feedback construtivo. 

●​ Reforço Positivo: Elogiar e encorajar as tentativas de comportamento assertivo. 
●​ Tarefas de Casa: Incentivar os participantes a aplicar as habilidades aprendidas em 

situações reais entre as sessões. 

Esses programas visavam equipar os indivíduos com as ferramentas necessárias para 
expressar uma vasta gama de sentimentos (tanto positivos quanto negativos), fazer 
pedidos, recusar pedidos, dar e receber feedback, e iniciar, manter e encerrar conversas de 
forma eficaz. A assertividade, no trabalho de Wolpe e Lazarus, deixou de ser vista apenas 
como um antídoto para a ansiedade e passou a ser compreendida como um componente 
essencial da competência social e da saúde mental. Eles pavimentaram o caminho para 
que a assertividade transcendesse os limites da clínica e se tornasse uma habilidade 
valorizada em diversos contextos da vida, incluindo o ambiente de trabalho, onde a clareza, 
o respeito mútuo e a comunicação eficaz são primordiais. A contribuição deles foi 
fundamental para transformar a assertividade de uma ideia promissora em uma prática 
terapêutica e educacional robusta e amplamente aplicável. 

Da clínica para o cotidiano: A popularização da assertividade e sua 
expansão para o desenvolvimento pessoal e profissional 

A semente da assertividade, plantada por Salter e cuidadosamente cultivada no campo da 
terapia comportamental por Wolpe e Lazarus, estava pronta para germinar e se espalhar 
para além dos consultórios terapêuticos. Durante as décadas de 1960 e, especialmente, 
1970, um conjunto de fatores sociais e culturais convergiu para impulsionar a assertividade 
para o centro do palco do desenvolvimento pessoal e, progressivamente, para o mundo 
profissional. Este foi um período de efervescência social, questionamento de autoridades 
tradicionais e uma crescente valorização da autenticidade e da autoexpressão individual. 



O Movimento do Potencial Humano, que floresceu nessa época, teve um papel catalisador. 
Com sua ênfase no crescimento pessoal, na autorrealização e na exploração das 
capacidades inerentes a cada indivíduo, este movimento criou um público receptivo a ideias 
que promovessem maior autonomia e eficácia interpessoal. Conceitos como autoestima, 
autoconsciência e comunicação aberta tornaram-se populares, e a assertividade se 
encaixava perfeitamente nesse Zeitgeist. As pessoas buscavam maneiras de se libertar de 
padrões de comportamento restritivos e de se relacionar com os outros de forma mais 
genuína e equitativa. 

Foi nesse contexto que surgiram livros de autoajuda que se tornaram best-sellers e levaram 
o conceito de assertividade às massas. Duas obras se destacam nesse processo de 
popularização: 

1.​ "Your Perfect Right: A Guide to Assertive Behavior" (1970) por Robert E. 
Alberti e Michael L. Emmons: Este livro é frequentemente citado como um dos 
principais responsáveis por traduzir os princípios do treinamento assertivo, antes 
confinados à literatura acadêmica e clínica, para uma linguagem acessível ao 
público leigo. Alberti e Emmons definiram assertividade como um comportamento 
que permite a uma pessoa agir em seus próprios melhores interesses, defender-se 
sem ansiedade indevida, expressar seus sentimentos honestos confortavelmente e 
exercer seus direitos pessoais sem negar os direitos dos outros. Eles forneceram 
inúmeros exemplos práticos e exercícios, ajudando os leitores a identificar 
comportamentos passivos e agressivos em suas próprias vidas e a desenvolver 
respostas mais assertivas. Imagine uma pessoa que sempre se sentiu culpada por 
tirar férias, mesmo tendo direito a elas. "Your Perfect Right" a ajudaria a entender 
que tirar férias é um direito seu e a formular uma comunicação assertiva para 
informar seu gestor sobre seus planos, sem se sentir ansiosa ou egoísta. 

2.​ "When I Say No, I Feel Guilty" (1975) por Manuel J. Smith: Este livro tornou-se 
um fenômeno cultural, popularizando ainda mais a assertividade e, em particular, a 
ideia dos "direitos assertivos". Smith, um psicólogo, argumentava que muitas 
pessoas eram socialmente manipuladas porque não reconheciam ou não exerciam 
seus direitos básicos em interações sociais. Ele listou uma série de "direitos 
assertivos" que ressoaram profundamente com o público. Alguns dos mais 
conhecidos incluem: 

○​ O direito de julgar seu próprio comportamento, pensamentos e emoções, e 
de assumir a responsabilidade por suas iniciações e consequências. 

○​ O direito de não oferecer razões ou desculpas para justificar seu 
comportamento. 

○​ O direito de julgar se você é responsável por encontrar soluções para os 
problemas de outras pessoas. 

○​ O direito de mudar de ideia. 
○​ O direito de cometer erros – e ser responsável por eles. 
○​ O direito de dizer: "Eu não sei". 
○​ O direito de ser independente da boa vontade dos outros antes de lidar com 

eles. 
○​ O direito de ser ilógico ao tomar decisões. 
○​ O direito de dizer: "Eu não entendo". 
○​ O direito de dizer: "Eu não me importo". 



3.​ Para ilustrar, considere o "direito de dizer não sem se sentir culpado". Muitas 
pessoas, ao lerem isso, tiveram um momento de "aha!", percebendo que não 
precisavam se justificar exaustivamente ou inventar desculpas elaboradas para 
recusar um convite ou um pedido. A simples frase "Obrigado pelo convite, mas não 
poderei ir" (dita de forma respeitosa) começou a ser vista como uma opção válida e 
libertadora. Smith também popularizou técnicas assertivas específicas, como o 
"Fogging" (concordar em parte ou em princípio com uma crítica manipuladora, sem 
se comprometer a mudar) e o "Broken Record" (repetir calmamente sua posição, 
como um disco arranhado, até que a outra pessoa desista de uma insistência 
excessiva). 

A disseminação desses livros e das ideias que eles continham teve um impacto profundo. A 
assertividade deixou de ser vista predominantemente como um tratamento para transtornos 
de ansiedade ou déficits de habilidades sociais graves e passou a ser encarada como uma 
ferramenta essencial para qualquer pessoa que desejasse melhorar seus relacionamentos, 
aumentar sua autoestima e navegar com mais eficácia pelos desafios da vida cotidiana. 
Oficinas de treinamento em assertividade começaram a surgir fora do contexto clínico, em 
centros comunitários, instituições de ensino e, crucialmente, em empresas. 

No ambiente de trabalho, os gestores e profissionais de recursos humanos começaram a 
perceber o valor da assertividade para melhorar a comunicação interna, a resolução de 
conflitos, o trabalho em equipe e a liderança. Um funcionário assertivo era visto como 
alguém capaz de expressar suas ideias de forma clara em reuniões, de dar e receber 
feedback construtivo, de negociar prazos e recursos de maneira eficaz e de lidar com 
clientes difíceis sem perder a compostura ou ceder indevidamente. Por exemplo, um 
gerente que antes hesitava em corrigir o desempenho de um subordinado por medo de 
desmotivá-lo, ao aprender técnicas assertivas, poderia conduzir uma conversa de feedback 
focada no comportamento e nas soluções, de forma respeitosa, mas firme. Da mesma 
forma, um membro de equipe que antes se sentia sobrecarregado por aceitar todas as 
tarefas que lhe eram atribuídas, poderia aprender a negociar prioridades e a dizer "não" a 
demandas irrealistas, protegendo seu tempo e sua produtividade. 

Essa transição da assertividade da clínica para o cotidiano e para o ambiente profissional 
marcou uma democratização do conceito. Ela se tornou parte do léxico do desenvolvimento 
pessoal e uma competência cada vez mais valorizada nas organizações. A ideia de que era 
possível aprender a se comunicar de forma mais confiante e respeitosa, defendendo os 
próprios interesses ao mesmo tempo em que se considerava os dos outros, abriu um novo 
horizonte de possibilidades para milhões de pessoas que buscavam maior controle sobre 
suas vidas e interações. 

Assertividade no século XXI: Integração com a inteligência emocional e 
a comunicação não violenta (CNV) 

À medida que adentramos o século XXI, a compreensão da assertividade continuou a 
evoluir, tornando-se mais sofisticada e integrada a outros construtos psicológicos 
relevantes, notadamente a inteligência emocional (IE) e a Comunicação Não Violenta 
(CNV). Essa integração enriqueceu o conceito de assertividade, afastando-o de qualquer 
interpretação simplista que pudesse confundi-lo com uma mera técnica de autoafirmação 



desprovida de sensibilidade interpessoal. A assertividade moderna é vista não apenas como 
a capacidade de expressar o "eu", mas de fazê-lo de uma maneira que seja consciente, 
empática e construtiva. 

A popularização da inteligência emocional, impulsionada em grande parte pelo trabalho de 
Daniel Goleman a partir da década de 1990, trouxe uma nova dimensão à forma como 
entendemos a eficácia interpessoal. A IE refere-se à capacidade de reconhecer, 
compreender e gerenciar as próprias emoções, bem como de reconhecer, compreender e 
influenciar as emoções dos outros. Rapidamente se tornou evidente que a assertividade 
eficaz depende intrinsecamente de várias competências da inteligência emocional: 

1.​ Autoconsciência Emocional: Ser assertivo requer, primeiramente, que você saiba 
o que sente e o que deseja expressar. Se você não está ciente da sua frustração, da 
sua necessidade ou do seu limite, como poderá comunicá-los assertivamente? Por 
exemplo, imagine um profissional que se sente constantemente sobrecarregado, 
mas não consegue identificar a origem exata desse sentimento. Ele pode acabar 
explodindo (agressão) ou se retraindo (passividade). Uma maior autoconsciência o 
ajudaria a perceber: "Estou me sentindo sobrecarregado porque aceitei três projetos 
com prazos conflitantes e não deleguei tarefas que poderiam ser delegadas. 
Sinto-me ansioso e ressentido". Essa clareza interna é o primeiro passo para uma 
comunicação assertiva. 

2.​ Autogerenciamento (Autocontrole Emocional): A assertividade não é sobre 
desabafar emoções de forma impulsiva. É sobre expressá-las de maneira 
construtiva e apropriada. Isso requer a capacidade de regular suas reações 
emocionais, especialmente em situações de estresse ou conflito. Considere um 
cenário onde um colega faz uma crítica que você percebe como injusta. Uma reação 
impulsiva poderia ser defensiva ou agressiva. O autogerenciamento permite que 
você respire, processe a emoção inicial de raiva ou mágoa, e escolha uma resposta 
assertiva, como: "Agradeço seu feedback. Gostaria de entender melhor sua 
perspectiva sobre [ponto específico], pois minha percepção é um pouco diferente." 

3.​ Consciência Social (Empatia): A assertividade eficaz leva em consideração os 
sentimentos e perspectivas da outra pessoa. A empatia permite que você formule 
sua mensagem de uma maneira que seja mais provável de ser ouvida e 
compreendida, minimizando a defensividade do outro. Não se trata de diluir sua 
mensagem, mas de entregá-la com consideração. Por exemplo, ao pedir uma 
mudança no comportamento de um colega, uma abordagem assertiva e empática 
poderia ser: "Eu entendo que você tem muitos projetos em andamento 
[demonstração de empatia], mas quando as informações chegam atrasadas, isso 
impacta minha capacidade de cumprir meus prazos. Poderíamos encontrar uma 
forma de garantir que eu receba os dados até quinta-feira?" 

4.​ Gestão de Relacionamentos (Habilidades Sociais): Esta dimensão da IE envolve 
a capacidade de inspirar, influenciar, lidar com conflitos e construir laços. A 
assertividade é uma ferramenta crucial aqui. Saber como comunicar suas 
necessidades e limites de forma clara, respeitosa e persuasiva é fundamental para 
construir e manter relacionamentos saudáveis e produtivos, seja com colegas, 
clientes ou superiores. 



Paralelamente, a Comunicação Não Violenta (CNV), desenvolvida por Marshall Rosenberg, 
ofereceu uma estrutura e um conjunto de princípios que complementam e enriquecem 
profundamente a prática da assertividade. A CNV foca na expressão honesta de si mesmo 
e na escuta empática do outro, com o objetivo de promover conexão e resolver conflitos de 
forma pacífica. Os quatro componentes da CNV são: 

1.​ Observações (sem julgamento): Descrever o que se vê ou ouve sem adicionar 
interpretações ou avaliações. Em vez de "Você está sempre atrasado para as 
reuniões" (julgamento), seria "Nas últimas três reuniões da equipe, você chegou 15 
minutos após o início" (observação). 

2.​ Sentimentos: Expressar a emoção que a observação desperta em você. "Quando 
você chega 15 minutos após o início da reunião, eu me sinto frustrado..." 

3.​ Necessidades: Identificar a necessidade ou valor universal que está por trás do 
sentimento. "...porque minha necessidade de eficiência e respeito pelo tempo do 
grupo não está sendo atendida." 

4.​ Pedidos (claros e positivos): Formular um pedido concreto e factível que atenderia 
à necessidade identificada. "Você estaria disposto a chegar no horário para as 
próximas reuniões?" 

A CNV, embora distinta da assertividade tradicional em sua filosofia e ênfase na conexão, 
oferece um "como" muito poderoso para a comunicação assertiva. É possível ser assertivo 
utilizando a estrutura da CNV. Por exemplo, em vez de uma abordagem assertiva mais 
direta como "Preciso que você cumpra os prazos", uma abordagem informada pela CNV 
poderia ser: "Quando o relatório não é entregue na sexta-feira conforme combinamos 
[observação], eu me sinto preocupado [sentimento], porque preciso desses dados para 
preparar minha apresentação para o cliente na segunda-feira, o que é importante para a 
reputação da nossa equipe [necessidade]. Você poderia, por favor, garantir que o relatório 
esteja na minha mesa até às 17h de sexta-feira, ou me avisar com pelo menos um dia de 
antecedência se houver algum problema [pedido claro]?" 

No ambiente de trabalho do século XXI, caracterizado por equipes diversas, estruturas 
matriciais e a necessidade constante de colaboração e inovação, a assertividade 
enriquecida pela inteligência emocional e pelos princípios da CNV torna-se ainda mais 
crucial. Não basta apenas "falar o que pensa"; é preciso fazê-lo com inteligência, 
sensibilidade e um foco na construção de soluções e relacionamentos. A assertividade 
moderna reconhece que a verdadeira força na comunicação não vem da dominação ou da 
inflexibilidade, mas da clareza, do respeito mútuo e da capacidade de conectar as próprias 
necessidades com as dos outros de forma construtiva. 

A influência da tecnologia digital também apresenta novos desafios e contextos para a 
comunicação assertiva. E-mails, mensagens instantâneas e mídias sociais podem, por 
vezes, facilitar mal-entendidos devido à ausência de pistas não verbais. Ser assertivo na 
comunicação digital requer ainda mais cuidado na escolha das palavras, clareza na 
formulação das mensagens e uma consciência redobrada do impacto potencial no receptor. 
Por exemplo, um e-mail que visa corrigir um erro de um colega precisa ser redigido de 
forma a ser direto e claro (assertivo), mas também a evitar um tom acusatório ou frio, que 
poderia ser facilmente mal interpretado no meio digital. 



Assim, a jornada da assertividade no século XXI é uma de contínua integração e adaptação, 
reconhecendo que, para ser verdadeiramente eficaz, ela deve andar de mãos dadas com a 
empatia, a autoconsciência e um genuíno desejo de comunicação construtiva em todos os 
âmbitos da vida, especialmente no complexo e dinâmico ambiente de trabalho 
contemporâneo. 

A evolução conceitual: Diferenciações cruciais e a compreensão atual 
da assertividade 

Ao longo de sua evolução, desde as primeiras sementes psicológicas até sua integração 
com conceitos como inteligência emocional e CNV, o entendimento da assertividade passou 
por um refinamento conceitual significativo. Um dos aspectos mais importantes dessa 
evolução foi o estabelecimento de diferenciações claras entre a assertividade e outros 
estilos de comunicação, notadamente a passividade, a agressividade e a comunicação 
passivo-agressiva. Compreender essas distinções é fundamental para aplicar a 
assertividade de forma eficaz e ética, especialmente no ambiente de trabalho. 

Assertividade vs. Agressividade: Esta é, talvez, a distinção mais crucial e, por vezes, 
mais mal compreendida. A assertividade envolve defender os próprios direitos, expressar 
pensamentos, sentimentos e necessidades de forma direta, honesta e apropriada, 
respeitando os direitos dos outros. O objetivo é a comunicação clara e a busca por soluções 
ganha-ganha ou, no mínimo, mutuamente respeitosas. A pessoa assertiva valoriza a si 
mesma e ao outro. Por exemplo, imagine um membro da equipe que discorda da 
abordagem de um projeto. Uma resposta assertiva seria: "Eu vejo valor na sua proposta, 
mas tenho algumas preocupações sobre o cronograma. Gostaria de sugerir uma alternativa 
que talvez possa otimizar nosso tempo. Podemos discuti-la?" 

A agressividade, por outro lado, envolve defender os próprios direitos ou expressar-se de 
uma maneira que viola os direitos dos outros. A comunicação agressiva é muitas vezes 
caracterizada por hostilidade, acusação, sarcasmo, interrupções, tom de voz elevado, 
intimidação ou desvalorização do interlocutor. O objetivo, consciente ou inconsciente, é 
dominar, vencer ou controlar, resultando frequentemente em um cenário ganha-perde. 
Usando o mesmo exemplo, uma resposta agressiva seria: "Essa sua ideia é ridícula e 
nunca vai funcionar! Vocês não pensam antes de falar? Temos que fazer do meu jeito, que 
é obviamente o único sensato." Embora a pessoa agressiva possa, momentaneamente, 
conseguir o que quer, ela geralmente o faz à custa do relacionamento e da moral da equipe. 

Assertividade vs. Passividade: A passividade é o oposto da agressividade, mas 
igualmente disfuncional. Envolve a incapacidade ou relutância em expressar os próprios 
pensamentos, sentimentos ou necessidades. A pessoa passiva frequentemente coloca as 
necessidades dos outros acima das suas, evita conflitos a todo custo, cede facilmente e 
pode ter dificuldade em dizer "não". Isso muitas vezes leva a sentimentos de ressentimento, 
frustração, baixa autoestima e à exploração por parte dos outros. No exemplo do projeto, 
uma resposta passiva seria não dizer nada, mesmo tendo sérias ressalvas, e depois 
reclamar com outros colegas ou sentir-se sobrecarregado com uma abordagem que 
considera falha. O indivíduo passivo permite que seus direitos sejam violados. 



Assertividade vs. Passivo-Agressividade: A comunicação passivo-agressiva é uma 
forma indireta de expressar hostilidade ou descontentamento. A pessoa passivo-agressiva 
não confronta abertamente, mas demonstra sua negatividade através de comportamentos 
como sarcasmo velado, procrastinação intencional em tarefas solicitadas por alguém de 
quem não gosta, "elogios" ambíguos, tratamento silencioso ou fofocas. É uma tentativa de 
minar ou punir o outro sem assumir a responsabilidade direta pela própria raiva ou 
frustração. Por exemplo, em vez de expressar assertivamente sua discordância sobre o 
projeto, o indivíduo passivo-agressivo poderia dizer com um sorriso forçado: "Ah, claro, sua 
ideia é... interessante. Vamos ver no que vai dar", e depois "esquecer" de realizar uma 
tarefa crucial para o sucesso da proposta. Esse estilo de comunicação gera confusão, 
desconfiança e deteriora os relacionamentos. 

A compreensão atual da assertividade enfatiza que ela não é um traço de personalidade 
fixo ("ele é assertivo, ela não é"), mas sim um conjunto de habilidades que podem ser 
aprendidas, praticadas e adaptadas a diferentes situações. Uma pessoa pode ser mais 
assertiva em alguns contextos (por exemplo, com amigos) e menos em outros (por 
exemplo, com figuras de autoridade no trabalho). O objetivo do desenvolvimento da 
assertividade é ampliar a capacidade do indivíduo de escolher uma resposta assertiva na 
maioria das situações, quando apropriado. 

Outro aspecto importante da compreensão atual é a sensibilidade ao contexto e à 
cultura. Embora os princípios fundamentais da assertividade – como o respeito mútuo e a 
expressão honesta – tenham um apelo universal, a forma como a assertividade é expressa 
e percebida pode variar significativamente entre diferentes culturas e subculturas, incluindo 
a cultura organizacional de uma empresa. O que é considerado uma comunicação direta e 
assertiva em uma cultura pode ser visto como rude ou confrontacional em outra. Por 
exemplo, em algumas culturas orientais, a manutenção da harmonia do grupo e a 
comunicação indireta podem ser mais valorizadas do que a franqueza individual direta típica 
das culturas ocidentais. Portanto, a assertividade eficaz também envolve inteligência 
cultural – a capacidade de adaptar sua comunicação para ser respeitosa e eficaz em 
diferentes contextos culturais, sem comprometer seus direitos ou necessidades 
fundamentais. 

A dimensão ética da assertividade também é cada vez mais destacada. Ser assertivo não 
é uma licença para dizer o que se quer, como se quer, a qualquer momento, sem 
consideração pelo impacto nos outros. A verdadeira assertividade está intrinsecamente 
ligada ao respeito pelos direitos e sentimentos alheios. É sobre encontrar um equilíbrio 
entre a autoafirmação e a consideração pelo outro, buscando resultados que sejam, na 
medida do possível, justos e satisfatórios para todas as partes envolvidas. 

Finalmente, a assertividade é vista hoje como um processo de aprendizado contínuo e 
adaptação. Não há um ponto final onde alguém se torna "perfeitamente assertivo". As 
situações mudam, os relacionamentos evoluem e as próprias necessidades e percepções 
de um indivíduo podem se transformar ao longo do tempo. Portanto, cultivar a assertividade 
envolve um compromisso contínuo com a autoconsciência, a prática reflexiva e a disposição 
para aprender com as experiências, ajustando a abordagem conforme necessário. No 
ambiente de trabalho moderno, que exige flexibilidade, colaboração e comunicação eficaz, a 
capacidade de se comunicar assertivamente de forma adaptativa e eticamente consciente é 



mais valiosa do que nunca. É uma habilidade que sustenta não apenas o bem-estar 
individual, mas também a saúde e o sucesso das equipes e organizações como um todo. 

 

Desvendando os estilos de comunicação: Passivo, 
agressivo, passivo-agressivo e o poder do assertivo no 
contexto profissional 

O espectro da comunicação interpessoal: Por que entender os estilos é 
crucial no ambiente de trabalho? 

A comunicação humana é um fenômeno complexo e multifacetado, longe de ser uma 
simples troca de informações. Ela se manifesta através de um verdadeiro espectro de 
estilos, padrões comportamentais que moldam a forma como expressamos nossas ideias, 
emoções e necessidades, e também como respondemos aos outros. No ambiente de 
trabalho, onde a colaboração, a clareza e a eficiência são primordiais, compreender esses 
estilos de comunicação não é apenas um exercício de autoconhecimento, mas uma 
necessidade estratégica crucial. O sucesso de equipes, projetos e da organização como um 
todo depende intrinsecamente da qualidade das interações entre seus membros. 

Entender os estilos de comunicação – predominantemente categorizados como passivo, 
agressivo, passivo-agressivo e assertivo – permite-nos, primeiramente, identificar nossos 
próprios padrões habituais. Será que tendemos a nos calar diante de um desacordo, 
mesmo tendo uma opinião valiosa (passividade)? Ou costumamos impor nosso ponto de 
vista, desconsiderando os demais (agressividade)? Talvez expressemos nosso 
descontentamento de forma velada, com um sarcasmo sutil ou uma resistência disfarçada 
(passivo-agressividade)? Ou conseguimos, na maior parte do tempo, comunicar nossas 
posições com clareza e respeito (assertividade)? Essa autoanálise é o primeiro passo para 
uma comunicação mais consciente e eficaz. 

Além do autoconhecimento, a compreensão dos estilos alheios nos capacita a interpretar 
melhor as intenções e as dinâmicas interpessoais no trabalho. Se um colega explode em 
uma reunião, reconhecer isso como um comportamento agressivo pode nos ajudar a não 
levar a crítica para o lado pessoal e a pensar em estratégias mais eficazes para lidar com a 
situação, em vez de simplesmente reagir com passividade ou agressividade. Da mesma 
forma, perceber a passividade de um membro da equipe pode nos alertar para a 
necessidade de criar um ambiente mais seguro para que ele se sinta à vontade para 
contribuir. 

A falta de compreensão ou o desalinhamento entre os estilos de comunicação podem gerar 
uma série de problemas no contexto profissional. Imagine uma equipe onde o líder é 
predominantemente agressivo, um membro chave é passivo e outro é passivo-agressivo. As 
ideias do membro passivo raramente virão à tona; o passivo-agressivo pode concordar 
superficialmente com o líder, mas sabotar as iniciativas nos bastidores; e o líder agressivo 
pode acreditar que sua equipe é incompetente ou desmotivada, sem perceber que seu 



próprio estilo contribui para esse cenário. Isso resulta em baixa moral, falta de confiança, 
decisões tomadas com base em informações parciais, conflitos não resolvidos ou mal 
gerenciados, queda na produtividade e, em última instância, no não atingimento dos 
objetivos organizacionais. 

É importante notar que, embora possamos ter um estilo predominante, não somos 
personagens unidimensionais. Podemos exibir diferentes estilos em diferentes situações ou 
com diferentes interlocutores. Por exemplo, uma pessoa pode ser assertiva com seus 
pares, mas tornar-se passiva diante de uma figura de autoridade intimidadora, ou pode ser 
geralmente assertiva, mas recorrer à agressividade quando se sente extremamente 
pressionada ou injustiçada. Reconhecer esses gatilhos e variações também faz parte do 
desenvolvimento de uma comunicação mais madura. 

Portanto, desvendar os estilos de comunicação é fundamental no ambiente de trabalho 
porque nos fornece um mapa para navegar nas complexas interações humanas. 
Permite-nos construir relacionamentos mais saudáveis, resolver conflitos de forma 
construtiva, promover um ambiente onde todos se sintam valorizados e ouvidos, e, 
consequentemente, impulsionar a performance individual e coletiva. Ao dominar o 
entendimento desses estilos, e especialmente ao cultivar o estilo assertivo, abrimos 
caminho para um ambiente profissional mais produtivo, colaborativo e psicologicamente 
seguro. 

O estilo passivo: A comunicação do "tanto faz" e suas consequências 
ocultas 

O estilo de comunicação passivo é frequentemente caracterizado por uma relutância em 
expressar opiniões, necessidades, sentimentos e desejos pessoais, especialmente se 
houver o menor risco de desagradar alguém ou gerar conflito. É a comunicação do "deixa 
pra lá", do "não quero incomodar" ou do "tanto faz", onde o indivíduo consistentemente 
coloca as necessidades e desejos dos outros acima dos seus, mesmo que isso lhe cause 
desconforto, prejuízo ou ressentimento. 

Verbalmente, a pessoa com estilo predominantemente passivo tende a usar frases 
hesitantes, repletas de desculpas ou qualificadores que minimizam sua própria contribuição. 
Expressões como "Desculpe incomodar, mas será que seria possível...", "Eu não sei bem, 
talvez...", "Se não for muito incômodo...", "Você decide, para mim está tudo bem" são 
comuns. A dificuldade em dizer "não" é uma marca registrada, levando o indivíduo a aceitar 
tarefas e responsabilidades que extrapolam sua capacidade ou interesse, simplesmente 
para evitar o desconforto de uma recusa. A voz costuma ser baixa, hesitante, por vezes 
quase inaudível, como se a própria pessoa não acreditasse no valor do que tem a dizer. 

Do ponto de vista não verbal, a passividade também se manifesta de forma clara. O contato 
visual costuma ser pobre ou desviante; a pessoa pode olhar para baixo ou para os lados ao 
falar, especialmente ao ser confrontada ou ao expressar algo minimamente controverso. A 
postura corporal tende a ser encolhida, curvada, como se quisesse ocupar o mínimo de 
espaço possível. Os gestos são contidos, e pode haver uma tendência a concordar com a 
cabeça excessivamente, mesmo que internamente discorde. 



As motivações subjacentes a esse estilo são variadas e frequentemente interligadas. O 
medo da rejeição ou da desaprovação é um motor poderoso: "Se eu discordar, não vão 
mais gostar de mim". O medo do conflito também é central: "É melhor ceder do que arranjar 
briga". Uma baixa autoestima pode levar à crença de que suas opiniões e sentimentos não 
são tão importantes ou válidos quanto os dos outros: "Quem sou eu para questionar?". Às 
vezes, há um desejo genuíno, porém mal direcionado, de ser visto como amável, prestativo 
e fácil de lidar, confundindo passividade com gentileza. 

No curto prazo, o indivíduo passivo pode perceber algumas "vantagens" ilusórias. Ele pode 
evitar confrontos imediatos ou a desaprovação momentânea de terceiros. Pode ser visto, 
superficialmente, como alguém "bonzinho" ou "que não causa problemas". No entanto, 
essas supostas vantagens são ofuscadas pelas consequências ocultas e profundamente 
negativas, tanto para o indivíduo quanto para o ambiente ao seu redor. 

Para o próprio indivíduo, as desvantagens são inúmeras. Suas necessidades e desejos 
raramente são atendidos, pois não são expressos. Isso gera um acúmulo de frustração, 
estresse e ressentimento, que podem se manifestar em problemas de saúde física ou 
mental. A autoestima é progressivamente minada, pois a pessoa constantemente se 
autossabota e se desvaloriza. O respeito dos outros também tende a diminuir, pois, 
paradoxalmente, a constante submissão pode levar os outros a vê-lo como fraco, indeciso 
ou incapaz. Oportunidades de crescimento profissional, de liderança ou de contribuições 
significativas são frequentemente perdidas, pois a pessoa não se posiciona nem defende 
suas capacidades. 

Para a equipe e a organização, a passividade de um ou mais membros também é 
prejudicial. Contribuições valiosas, ideias inovadoras e perspectivas críticas podem ser 
perdidas simplesmente porque não são verbalizadas. As decisões podem ser tomadas com 
base em informações incompletas ou enviesadas, pois nem todos os pontos de vista foram 
considerados. Outros membros da equipe podem acabar sobrecarregados ao terem que 
assumir as responsabilidades que o indivíduo passivo não conseguiu recusar ou ao terem 
que "adivinhar" suas opiniões. Isso pode gerar um ciclo de ressentimento e frustração 
dentro da equipe, minando a colaboração e a eficiência. 

Vamos visualizar alguns exemplos práticos no ambiente de trabalho: 

●​ A Sobrecarga Silenciosa: Imagine a Ana, uma analista competente. Seu gestor, 
percebendo sua aparente disponibilidade, atribui-lhe um novo projeto com prazo 
apertado, além de suas tarefas regulares. Ana, internamente, sente-se 
sobrecarregada e sabe que a qualidade de seu trabalho pode ser comprometida. No 
entanto, com medo de parecer incapaz ou de desagradar, ela apenas responde: 
"Claro, pode deixar". Resultado: Ana passa noites em claro, seu estresse aumenta, 
a qualidade de ambos os projetos cai e ela começa a sentir um profundo 
ressentimento em relação ao trabalho e ao gestor. 

●​ A Ideia Perdida: Durante uma reunião de brainstorming para um novo produto, o 
Carlos tem uma ideia que ele acredita ser inovadora e com grande potencial. No 
entanto, após um colega mais extrovertido apresentar uma sugestão diferente com 
muita convicção, Carlos se retrai. Pensa: "Minha ideia provavelmente não é tão boa 
assim" ou "Não quero parecer que estou competindo". Ele permanece em silêncio. A 



equipe segue com outra proposta, e a ideia potencialmente brilhante de Carlos 
nunca é considerada. 

●​ O Alvo das Interrupções: A Sofia está explicando um ponto técnico importante em 
uma apresentação para clientes. Um colega, mais expansivo, a interrompe para 
adicionar um comentário. Sofia, em vez de dizer "Só um momento, gostaria de 
concluir meu raciocínio", para, baixa o olhar e permite que o colega domine a 
conversa. Os clientes podem perceber isso como falta de confiança ou de domínio 
do assunto por parte de Sofia. 

●​ A Promoção Adiada: O João trabalha arduamente há anos, entrega resultados 
consistentemente acima da média e sabe que merece uma promoção. No entanto, a 
ideia de abordar seu gerente para discutir o assunto o apavora. Ele espera que seu 
bom trabalho seja "notado" e recompensado espontaneamente. Enquanto isso, 
colegas mais assertivos (ou até agressivos) negociam seus aumentos e promoções, 
e João continua estagnado, sentindo-se desvalorizado. 

●​ A Testemunha Silenciosa: Durante uma discussão em equipe, o Pedro percebe 
que um colega está sendo injustamente culpado por um erro que, na verdade, foi 
resultado de uma decisão equivocada da liderança. Pedro sabe a verdade, mas o 
medo de confrontar os superiores ou de se envolver em "política" o faz permanecer 
calado. O colega é penalizado, a moral da equipe diminui e uma oportunidade de 
aprendizado organizacional é perdida. 

Estes exemplos ilustram como o estilo passivo, embora possa parecer inofensivo ou até 
mesmo virtuoso ("ele é tão calmo, nunca discute"), na verdade carrega consigo um fardo 
pesado de consequências negativas. A longo prazo, a comunicação do "tanto faz" leva à 
insatisfação pessoal, à ineficácia profissional e a ambientes de trabalho menos saudáveis e 
produtivos. Reconhecer os traços da passividade em si mesmo e nos outros é o primeiro 
passo para buscar um estilo de comunicação mais equilibrado e empoderador. 

O estilo agressivo: A comunicação do "eu ganho, você perde" e seu 
rastro de destruição 

Em contraste direto com a passividade, o estilo de comunicação agressivo se manifesta 
quando um indivíduo expressa suas opiniões, necessidades e desejos de uma forma que 
desconsidera, desrespeita ou viola os direitos e sentimentos dos outros. É a comunicação 
do "eu estou certo, você está errado", "faça do meu jeito ou nada feito", onde o objetivo 
primordial é dominar, controlar e vencer, muitas vezes a qualquer custo. A filosofia 
subjacente é a de que "eu ganho, você perde", criando um ambiente de confronto e 
intimidação. 

Verbalmente, o estilo agressivo é facilmente identificável. Caracteriza-se pelo uso de 
acusações ("Você sempre estraga tudo!"), críticas destrutivas ("Essa ideia é péssima, como 
sempre"), um tom de voz elevado ou sarcástico, interrupções constantes (não permitindo 
que o outro se expresse), linguagem de culpa ("A culpa é sua por não termos atingido a 
meta"), ameaças explícitas ou veladas ("Se isso não estiver pronto até amanhã, haverá 
consequências") e uma tendência a generalizações como "você nunca..." ou "você 
sempre...". O indivíduo agressivo pode recorrer a insultos, humilhações públicas ou 
depreciação das ideias alheias para se impor. 



A comunicação não verbal agressiva é igualmente intimidadora. O contato visual pode ser 
excessivamente direto, fixo e desafiador, com o intuito de intimidar. A postura corporal 
costuma ser invasiva, com a pessoa se inclinando para frente, apontando o dedo ou usando 
gestos bruscos e expansivos que invadem o espaço pessoal do outro. Expressões faciais 
de raiva, desprezo ou impaciência são comuns. 

As motivações por trás do comportamento agressivo podem ser complexas. 
Frequentemente, uma necessidade de controle é central – o indivíduo sente que precisa 
dominar as situações e as pessoas para se sentir seguro ou poderoso. Paradoxalmente, a 
agressividade pode mascarar profundas inseguranças ou uma baixa autoestima; ao diminuir 
os outros, a pessoa tenta se sentir superior. Pode haver uma crença genuína, embora 
equivocada, de que seus direitos, opiniões ou necessidades são intrinsecamente mais 
importantes que os dos outros, ou que a única forma de ser ouvido e respeitado é através 
da força e da intimidação. Frustrações mal gerenciadas, impaciência e um baixo limiar para 
o estresse também podem desencadear respostas agressivas. 

A curto prazo, o indivíduo agressivo pode, de fato, obter o que deseja. Colegas podem 
ceder por medo, tarefas podem ser realizadas rapidamente sob ameaça, e o agressor pode 
ter uma sensação temporária de poder ou controle. No entanto, essas "vitórias" são pírricas 
e vêm com um custo altíssimo a médio e longo prazo, tanto para o indivíduo quanto para o 
ambiente ao seu redor. 

Para o próprio indivíduo agressivo, as desvantagens são significativas. Seus 
relacionamentos interpessoais tendem a ser superficiais, tensos ou completamente 
deteriorados. Ele pode ser temido, mas raramente é genuinamente respeitado ou admirado. 
O isolamento social e profissional é uma consequência comum, pois as pessoas evitam 
interagir com ele. O estresse crônico também é uma realidade, pois manter uma postura de 
constante confronto é desgastante. Sua reputação profissional fica manchada, sendo visto 
como "difícil", "tirano" ou "tóxico". A falta de cooperação genuína dos outros pode sabotar 
seus próprios projetos, e ele pode se tornar alvo de retaliações, sejam elas abertas ou 
veladas. 

Para a equipe e a organização, o impacto de um ou mais membros com estilo agressivo é 
devastador. Cria-se um clima de medo, ansiedade e intimidação, onde a segurança 
psicológica é inexistente. A moral da equipe despenca, levando à desmotivação, ao 
absenteísmo e a uma alta rotatividade de funcionários (turnover), especialmente dos mais 
talentosos, que buscam ambientes mais saudáveis. A criatividade e a iniciativa são 
sufocadas, pois os membros da equipe temem ser ridicularizados ou punidos por 
expressarem novas ideias ou apontarem falhas. A comunicação torna-se unilateral, com 
informações fluindo apenas de cima para baixo ou sendo filtradas por medo. Erros podem 
ser ocultados em vez de reportados, por receio das reações agressivas, levando a 
problemas maiores no futuro. A colaboração é substituída pela competição destrutiva ou 
pela simples obediência cega. 

Vamos ilustrar com exemplos práticos no ambiente de trabalho: 

●​ O Chefe Tirano: Imagine o Sr. Silva, um gerente que rotineiramente grita com seus 
subordinados na frente de toda a equipe por erros, mesmo os menores. Ele acredita 
que essa "dureza" motiva as pessoas. Resultado: Sua equipe vive em constante 



estado de alerta e ansiedade. Ninguém ousa fazer perguntas por medo de parecer 
incompetente. Os melhores funcionários pedem demissão assim que encontram 
outra oportunidade, e os que ficam trabalham apenas o suficiente para evitar a ira do 
chefe, sem qualquer engajamento genuíno. 

●​ O Colega Sabotador de Ideias: Em todas as reuniões, o Roberto tem o hábito de 
interromper os colegas, especialmente quando apresentam novas ideias, com 
comentários como: "Isso nunca vai funcionar, já tentamos algo parecido e foi um 
desastre" ou "Que ideia ingênua!". Ele faz isso para se sentir mais inteligente ou 
importante. Resultado: As reuniões se tornam tensas e improdutivas. As pessoas 
param de compartilhar sugestões, e a inovação na equipe morre. 

●​ O E-mail Incendiário: A Laura, ao descobrir um erro em um relatório que dependia 
de informações de outro departamento, dispara um e-mail para o gerente do colega 
responsável, com cópia para a diretoria, usando linguagem acusatória e exigindo 
"providências imediatas contra a incompetência alheia". Resultado: Gera-se um 
conflito interdepartamental, o colega se sente humilhado e desmotivado, e a 
colaboração futura entre as áreas fica seriamente comprometida. 

●​ O Mestre da Culpa: O Marcos cometeu um erro de planejamento que atrasou a 
entrega de um projeto. Em vez de assumir a responsabilidade, ele publicamente 
culpa sua equipe, dizendo: "Se vocês tivessem trabalhado com mais afinco, isso não 
teria acontecido!". Resultado: A equipe se sente traída e desmoralizada. A confiança 
no líder é destruída, e ninguém mais quer se arriscar por ele. 

●​ A Imposição Autoritária: A Cláudia, líder de um projeto, decide mudar 
drasticamente o escopo sem consultar a equipe, que já vinha trabalhando na direção 
original há semanas. Quando questionada, ela responde: "Eu sou a líder, e é assim 
que vai ser. Quem não estiver satisfeito, pode procurar outro projeto." Resultado: A 
equipe se sente desrespeitada e desvalorizada. O retrabalho gera frustração, e o 
comprometimento com o projeto diminui drasticamente. 

O estilo agressivo, com sua abordagem de "eu ganho, você perde", pode parecer eficaz 
para o agressor a curto prazo, mas, na realidade, semeia um campo de discórdia, medo e 
ressentimento. Ele corrói a confiança, destrói relacionamentos e prejudica seriamente o 
desempenho e o bem-estar no ambiente de trabalho. É um estilo que deixa um rastro de 
destruição, afetando negativamente todos os envolvidos, inclusive, a longo prazo, o próprio 
indivíduo agressivo. 

O estilo passivo-agressivo: A comunicação da hostilidade disfarçada e 
seus jogos de sombra 

Situado de forma insidiosa entre a aparente submissão do estilo passivo e a confrontação 
aberta do estilo agressivo, encontramos o estilo passivo-agressivo. Este é, talvez, um dos 
mais complexos e frustrantes de se lidar no ambiente de trabalho, pois opera na penumbra 
da comunicação, expressando hostilidade, ressentimento e oposição de maneira indireta e 
velada. A pessoa passivo-agressiva raramente confronta abertamente; em vez disso, ela 
recorre a "jogos de sombra", onde a negatividade é transmitida por meio de 
comportamentos que, à primeira vista, podem parecer inócuos ou até mesmo cooperativos, 
mas que carregam uma intenção subjacente de minar, frustrar ou "punir" o outro. 



As características da comunicação passivo-agressiva são sutis, mas corrosivas. O 
sarcasmo é uma arma frequente – um comentário aparentemente espirituoso, mas com 
uma farpa venenosa ("Nossa, que ótima ideia! Tão original quanto as outras dez que não 
deram certo..."). Os "elogios" podem vir carregados de ambiguidade ou críticas implícitas 
("Você fez um bom trabalho neste relatório, considerando o pouco tempo que teve... ou será 
que foi falta de planejamento mesmo?"). A procrastinação intencional é outra tática comum: 
a pessoa concorda em realizar uma tarefa, mas a adia indefinidamente ou a executa de 
forma incompleta ou medíocre, especialmente se a tarefa foi solicitada por alguém de quem 
ela não gosta ou com quem está chateada. A teimosia e a resistência velada a regras ou 
pedidos ("esquecer" instruções, cumprir ordens ao pé da letra de forma a prejudicar o 
resultado) também são manifestações típicas. 

A fofoca e a disseminação de comentários negativos pelas costas são ferramentas 
poderosas no arsenal passivo-agressivo. Em vez de expressar um descontentamento 
diretamente à pessoa envolvida, o indivíduo passivo-agressivo prefere minar sua reputação 
ou criar um clima de desconfiança ao seu redor. O tratamento de silêncio – ignorar 
deliberadamente alguém, responder com monossílabos ou reter informações importantes – 
é outra forma de punição indireta. Frequentemente, a pessoa passivo-agressiva se coloca 
no papel de vítima, lamentando-se das injustiças que sofre e da falta de consideração dos 
outros, enquanto sutilmente sabota os esforços alheios. 

As motivações por trás do comportamento passivo-agressivo geralmente residem em um 
profundo medo do confronto direto, similar ao do indivíduo passivo. No entanto, 
diferentemente do passivo que internaliza a frustração, o passivo-agressivo acumula raiva e 
ressentimento que buscam uma válvula de escape. Como ele não se sente capaz ou não 
deseja expressar essa negatividade abertamente (por medo de retaliação, desaprovação ou 
por não saber como fazê-lo de forma construtiva), ele recorre a essas táticas indiretas. Há 
uma dificuldade em assumir a responsabilidade pelas próprias emoções negativas e em 
comunicar necessidades de forma clara e assertiva. 

As "vantagens" percebidas pelo indivíduo passivo-agressivo são, como nos outros estilos 
disfuncionais, ilusórias e de curto prazo. Ele pode sentir uma satisfação momentânea ao 
"punir" sutilmente o outro ou ao expressar sua raiva sem ter que enfrentar um confronto 
direto. Pode até conseguir manter uma fachada de pessoa "boazinha" ou "vítima 
incompreendida" para alguns, enquanto manipula as situações nos bastidores. 

Contudo, as desvantagens reais são profundas e abrangentes. Para o próprio indivíduo, os 
relacionamentos tendem a ser superficiais e marcados pela desconfiança, pois as pessoas 
gradualmente percebem a duplicidade em seu comportamento. Os problemas reais nunca 
são resolvidos, pois não são abordados de forma honesta e direta. A reputação de ser 
"difícil", "não confiável", "manipulador" ou "falso" acaba se consolidando. O estresse interno 
continua presente, pois a raiva e o ressentimento não são processados de forma saudável. 

Para a equipe e a organização, o estilo passivo-agressivo é como uma toxina lenta que 
envenena o ambiente. Cria-se um clima de desconfiança e incerteza, onde ninguém sabe 
ao certo quais são as verdadeiras intenções por trás das palavras e ações. A comunicação 
torna-se confusa e ineficaz, pois as mensagens são ambíguas e carregadas de subtextos. A 
moral da equipe é minada por fofocas e pela sensação de que há "jogos de poder" 



acontecendo. Projetos podem ser sutilmente sabotados, prazos podem ser perdidos devido 
à procrastinação intencional, e a colaboração genuína torna-se extremamente difícil. A 
dificuldade em identificar claramente o comportamento passivo-agressivo (que muitas vezes 
é negado pelo perpetrador se confrontado) torna a resolução desses problemas ainda mais 
complexa. 

Vejamos alguns exemplos práticos no ambiente de trabalho: 

●​ O Procrastinador Seletivo: O André concorda verbalmente em ajudar a Beatriz 
com uma parte crucial de um relatório que precisa ser entregue na sexta-feira. No 
entanto, ele está secretamente irritado com a Beatriz por um comentário que ela fez 
na semana anterior. Ele deixa para começar a tarefa na tarde de sexta, entrega um 
trabalho apressado e incompleto, dizendo: "Desculpe, tive tantas outras coisas 
urgentes... fiz o que pude." 

●​ O Mestre do Sarcasmo Sutil: Durante uma apresentação onde a Carla expõe os 
resultados positivos de seu projeto, o Mário comenta em voz alta o suficiente para 
ser ouvido por alguns: "Impressionante! Quase tão bom quanto os resultados que a 
gente não teve no projeto passado, né?". Ele sorri, como se fosse uma piada 
inocente. 

●​ O Guardião da Informação: A Joana é a única que sabe de um detalhe técnico 
importante para a reunião que o Luís irá conduzir. Chateada porque o Luís recebeu 
elogios por uma ideia que ela acha que foi originalmente sua, Joana "esquece" de 
mencionar esse detalhe a ele antes da reunião, resultando em embaraço para o Luís 
quando um cliente faz uma pergunta específica. 

●​ O Silêncio que Grita: Após um debate acalorado onde sua proposta foi preterida, o 
Tiago para de falar com os colegas que defenderam a ideia vencedora, responde às 
suas perguntas com monossílabos e os exclui de conversas informais. Quando 
perguntado se há algo errado, ele responde com um seco: "Não, está tudo ótimo." 

●​ O E-mail "Construtivo": A Paula envia um e-mail para toda a equipe sobre um 
novo procedimento, e ao final adiciona: "Espero que todos consigam entender e 
seguir estas simples instruções desta vez. Agradeço a colaboração (dos que 
realmente colaboram, claro)." 

O estilo passivo-agressivo é particularmente danoso porque sua natureza indireta dificulta a 
abordagem e a resolução. Ele cria um ambiente de trabalho onde as aparências enganam e 
onde a energia que deveria ser gasta em produtividade e colaboração é desviada para 
decifrar intenções ocultas e lidar com a negatividade subjacente. Reconhecer os sinais da 
comunicação passivo-agressiva é o primeiro passo para não se deixar enredar em seus 
jogos e para buscar interações mais transparentes e saudáveis. 

O estilo assertivo: A comunicação do respeito mútuo e da eficácia 
profissional 

Após explorarmos os meandros dos estilos passivo, agressivo e passivo-agressivo, 
chegamos ao protagonista do nosso curso: o estilo assertivo. Este é o padrão de 
comunicação que visa o equilíbrio, a clareza e, fundamentalmente, o respeito mútuo. Ser 
assertivo significa expressar seus pensamentos, sentimentos, necessidades e crenças de 
forma direta, honesta e apropriada, ao mesmo tempo em que se respeita os direitos, 



pensamentos, sentimentos e crenças dos outros. É a comunicação do "eu ganho, você 
ganha" ou, no mínimo, do "eu me respeito, eu te respeito", mesmo quando há 
discordâncias. 

Verbalmente, a comunicação assertiva é caracterizada pela clareza e objetividade. A 
pessoa assertiva vai direto ao ponto, sem rodeios excessivos (como no estilo passivo) e 
sem acusações ou hostilidade (como no estilo agressivo). A honestidade é um pilar, mas 
uma honestidade que não se confunde com grosseria; a verdade é dita de forma 
construtiva. O uso de "Eu-mensagens" (I-statements) é fundamental para expressar 
sentimentos e necessidades sem culpar o outro. Por exemplo, em vez de dizer "Você nunca 
me escuta!" (acusatório), a pessoa assertiva diria: "Eu me sinto ignorado quando não 
consigo concluir meu raciocínio. Gostaria de ter a oportunidade de expressar meu ponto de 
vista completamente." A firmeza respeitosa permite defender suas posições e dizer "não" 
quando necessário, sem agressividade e sem culpa excessiva. A capacidade de ouvir 
ativamente o outro, mesmo que discorde, é igualmente crucial, demonstrando que a 
comunicação é uma via de mão dupla. A pessoa assertiva sabe fazer pedidos de forma 
clara e também recusar pedidos de maneira educada, mas firme. 

A comunicação não verbal assertiva reforça a mensagem verbal de confiança e respeito. O 
contato visual é direto, mas não intimidador, transmitindo sinceridade e atenção. A 
postura corporal é geralmente ereta, mas relaxada, indicando autoconfiança e abertura. 
O tom de voz é calmo, firme e audível, modulado de acordo com a situação, mas sem 
recorrer a gritos ou sussurros. Os gestos são congruentes com a mensagem verbal, 
naturais e sem a conotação de ameaça ou submissão. A expressão facial é apropriada ao 
conteúdo da conversa, refletindo autenticidade. 

Os princípios fundamentais que sustentam o estilo assertivo incluem uma autoestima 
saudável (a crença no próprio valor e no direito de ser ouvido e respeitado), o respeito 
próprio e o respeito pelos outros (reconhecendo que todos têm direitos e valor), a 
responsabilidade pelas próprias escolhas, ações e sentimentos (sem culpar os outros 
ou as circunstâncias) e uma crença fundamental na capacidade de encontrar soluções 
ganha-ganha ou, pelo menos, de lidar com as diferenças de forma construtiva. 

As vantagens do estilo assertivo são vastas e impactam positivamente tanto o indivíduo 
quanto o ambiente profissional. Para o indivíduo, a assertividade leva a relacionamentos 
mais saudáveis, autênticos e satisfatórios, baseados na confiança e no respeito mútuo. 
A autoestima e a autoconfiança são fortalecidas, pois a pessoa se sente capaz de se 
expressar e de defender seus interesses de forma eficaz. Suas necessidades são mais 
frequentemente atendidas, pois são comunicadas de forma clara. Há uma significativa 
redução do estresse, pois conflitos são abordados de forma construtiva e o ressentimento 
acumulado diminui. A pessoa assertiva geralmente conquista o respeito genuíno dos 
colegas e superiores e tem mais chances de alcançar seus objetivos profissionais, pois 
consegue negociar, influenciar e liderar de forma eficaz. 

Para a equipe e a organização, a presença de indivíduos assertivos e uma cultura que 
promove a assertividade resultam em um clima de confiança, abertura e colaboração. A 
comunicação torna-se clara, direta e eficaz, minimizando mal-entendidos e retrabalho. 
Conflitos, quando surgem, são vistos como oportunidades de crescimento e são resolvidos 



de forma construtiva, com foco em soluções. Há um aumento da produtividade e da 
inovação, pois as pessoas se sentem seguras para expressar ideias, dar e receber 
feedback e assumir riscos calculados. As decisões são mais bem fundamentadas, pois 
consideram uma gama mais ampla de perspectivas. O engajamento e a satisfação dos 
funcionários tendem a ser maiores, contribuindo para a retenção de talentos. 

Vamos revisitar os cenários anteriores e ver como uma resposta assertiva se manifestaria, 
contrastando com os outros estilos: 

●​ Cenário de sobrecarga (Resposta Passiva anterior): 
○​ Assertivo: O gestor atribui uma nova tarefa. Ana responde: "Entendo a 

importância desta nova tarefa e agradeço a confiança. No momento, estou 
com os projetos X e Y com prazo para amanhã, o que demanda minha total 
atenção para garantir a qualidade. Para que eu possa me dedicar a esta 
nova demanda com a mesma eficácia, poderíamos discutir a repriorização 
das minhas atuais tarefas, ou talvez ajustar o prazo desta nova? O que você 
sugere?" 

○​ Impacto: Ana expressa sua limitação de forma profissional, demonstra 
responsabilidade com as tarefas atuais e se mostra disposta a colaborar na 
busca por uma solução, sem se sobrecarregar ou comprometer a qualidade. 

●​ Cenário de ideia em reunião (Resposta Passiva anterior): 
○​ Assertivo: Carlos, após o colega apresentar sua sugestão, pede a palavra: 

"Gostaria de adicionar uma perspectiva ao que o Fulano disse. Pensei em 
uma abordagem que poderia complementar isso, focando em [descreve 
sucintamente a ideia e seu benefício, por exemplo, 'reduzir os custos de 
produção em X% através de Y']. Acredito que valeria a pena explorarmos 
essa possibilidade." 

○​ Impacto: Carlos contribui com sua ideia de forma confiante e respeitosa, 
enriquecendo a discussão e aumentando as chances de uma decisão mais 
inovadora. 

●​ Cenário de erro do subordinado (Resposta Agressiva anterior): 
○​ Assertivo: O Sr. Silva chama o subordinado para uma conversa particular: 

"João, notei que no relatório financeiro [especifica o relatório] houve um 
equívoco no cálculo da projeção de vendas [descreve o erro de forma 
objetiva, sem julgamento de valor]. Gostaria de entender o que pode ter 
acontecido e como posso te ajudar para que possamos evitar isso no futuro. 
Vamos revisar juntos o processo que você utilizou?" 

○​ Impacto: O foco é no problema e na solução, não na culpa. O subordinado 
se sente respeitado e mais aberto a aprender e corrigir o erro, fortalecendo a 
relação de confiança com o gestor. 

●​ Cenário de crítica às ideias alheias (Resposta Agressiva anterior): 
○​ Assertivo: Roberto, ao ouvir a ideia de um colega, poderia dizer: "Sua 

proposta de [X] traz um ponto interessante sobre [aspecto positivo]. Eu tenho 
uma visão um pouco diferente em relação ao [ponto Y], pois considero que 
[apresenta seu argumento de forma calma e fundamentada]. Talvez 
pudéssemos analisar os prós e contras de cada abordagem para encontrar o 
melhor caminho?" 



○​ Impacto: Roberto expressa sua discordância de forma construtiva, validando 
o colega e propondo uma análise colaborativa, em vez de simplesmente 
depreciar a ideia alheia. 

●​ Cenário de tarefa com a qual não concorda (Resposta Passivo-Agressiva 
anterior): 

○​ Assertivo: André, ao receber a solicitação da tarefa, poderia dizer à Beatriz: 
"Beatriz, entendi que você precisa de ajuda com esta parte do relatório para 
sexta-feira. Antes de me comprometer, gostaria de alinhar algumas 
expectativas. Tenho algumas preocupações sobre [aspecto X da tarefa, por 
exemplo, 'o prazo, considerando minhas outras prioridades'] e como isso 
pode impactar [Z, por exemplo, 'a qualidade final']. Poderíamos discutir 
rapidamente como podemos ajustar isso para que eu possa te ajudar da 
melhor forma possível?" 

○​ Impacto: André é transparente sobre suas preocupações e busca um 
diálogo para encontrar uma solução viável, em vez de concordar e sabotar 
sutilmente. Isso constrói confiança e previne problemas futuros. 

O estilo assertivo não garante que sempre conseguiremos o que queremos, mas assegura 
que nos expressamos de forma autêntica e respeitosa, aumentando significativamente as 
chances de sermos compreendidos e de construirmos relacionamentos profissionais mais 
sólidos e produtivos. É a chave para uma comunicação eficaz e para um ambiente de 
trabalho onde o respeito mútuo floresce. 

Identificando seu próprio estilo de comunicação predominante e os 
gatilhos para estilos não assertivos 

Compreender a teoria por trás dos diferentes estilos de comunicação é um passo 
importante, mas a verdadeira transformação começa com a autoanálise. Cada um de nós 
tende a ter um estilo predominante, moldado por nossa personalidade, experiências 
passadas, crenças e o ambiente em que estamos inseridos. No entanto, como mencionado 
anteriormente, raramente operamos exclusivamente em um único estilo. Certas situações, 
pessoas ou estados emocionais podem atuar como "gatilhos", nos puxando para respostas 
menos construtivas – passivas, agressivas ou passivo-agressivas – mesmo que nosso 
objetivo seja ser assertivo. Identificar tanto nosso estilo principal quanto esses gatilhos é 
crucial para o desenvolvimento de uma comunicação consistentemente mais assertiva. 

Para iniciar esse processo de autoavaliação, não é necessário um questionário formal 
complexo, mas sim uma reflexão honesta sobre nosso comportamento em diversas 
situações profissionais. Considere as seguintes perguntas: 

●​ Como eu geralmente reajo quando discordo de um colega ou superior? Eu 
expresso minha opinião de forma clara e respeitosa, mesmo que seja diferente? Eu 
me calo para evitar conflito? Eu tento impor meu ponto de vista? Eu faço um 
comentário sarcástico depois? 

●​ Com que frequência eu digo "sim" a pedidos quando, na verdade, gostaria de 
dizer "no"? O que me impede de recusar? Medo de decepcionar? Culpa? Receio 
de parecer não colaborativo? 



●​ Quando preciso dar feedback negativo ou construtivo a alguém, como eu 
abordo a situação? Sou direto e específico, focando no comportamento e na 
solução? Evito a conversa? Sou excessivamente crítico ou ríspido? Dou indiretas? 

●​ Como eu reajo quando recebo críticas? Consigo ouvir abertamente, mesmo que 
seja desconfortável? Fico defensivo ou irritado? Minimizando minhas ações ou me 
desculpando excessivamente? Sinto-me atacado pessoalmente? 

●​ Em reuniões, eu costumo compartilhar minhas ideias e opiniões? Se não, por 
quê? Acredito que não são boas o suficiente? Tenho receio de ser julgado? 

●​ Quando me sinto frustrado ou irritado no trabalho, como essa emoção se 
manifesta na minha comunicação? Eu consigo expressar minha frustração de 
forma calma e direcionada ao problema? Eu guardo para mim e fico remoendo? Eu 
explodo com a primeira pessoa que aparece? Eu reclamo com terceiros? 

●​ Como eu costumo pedir o que preciso (recursos, ajuda, informação)? De forma 
clara e direta? Com muitos rodeios e desculpas? De forma exigente? 

●​ Refletindo sobre conflitos passados no trabalho, qual foi meu papel 
predominante na comunicação? Busquei entender o outro lado e encontrar 
soluções? Evitei o confronto a todo custo? Tentei vencer a discussão? Usei táticas 
indiretas? 

Ao ponderar sobre essas questões, procure por padrões. Anote situações específicas que 
vêm à mente e analise sua resposta. Peça feedback a colegas de confiança, se sentir 
confortável; eles podem ter uma perspectiva valiosa sobre como sua comunicação é 
percebida. 

O próximo passo é identificar os gatilhos que nos levam a adotar estilos não assertivos. 
Um gatilho pode ser uma pessoa específica (aquele colega que sempre nos interrompe, o 
chefe com um tom de voz intimidatório), uma situação particular (prazos apertados, 
reuniões com muitos participantes, apresentações públicas) ou um estado emocional 
interno (sentir-se cansado, estressado, inseguro, injustiçado). 

Imagine aqui a seguinte situação: a Joana é geralmente assertiva, mas quando seu colega 
Marcos, conhecido por ser muito crítico e direto ao ponto de forma ríspida, questiona seu 
trabalho, Joana tende a se tornar passiva. Ela se encolhe, fala baixo e concorda 
rapidamente, mesmo que discorde internamente. Para Joana, o comportamento de Marcos 
atua como um gatilho para a passividade, talvez por um receio de entrar em um embate 
verbal desgastante. 

Outro exemplo: o Pedro, um gerente, normalmente se comunica de forma calma e assertiva 
com sua equipe. No entanto, quando a pressão da diretoria por resultados aumenta e os 
prazos ficam extremamente apertados, Pedro se torna mais ríspido e impaciente 
(agressivo), cobrando sua equipe de forma excessiva e sem muita margem para diálogo. O 
gatilho aqui é a pressão externa e o estresse. 

Reconhecer esses gatilhos é fundamental porque nos permite preparar respostas mais 
conscientes. Se Joana sabe que Marcos a intimida, ela pode se preparar mentalmente 
antes de interagir com ele, relembrando seus direitos assertivos e planejando como 
responder de forma calma e firme. Se Pedro percebe que o estresse o torna agressivo, ele 



pode desenvolver estratégias de gerenciamento de estresse e fazer um esforço consciente 
para monitorar seu tom de voz e suas palavras durante períodos de alta pressão. 

Por trás desses estilos e gatilhos, frequentemente encontramos crenças subjacentes que 
sustentam os comportamentos não assertivos. 

●​ Para o estilo passivo, crenças como: "Minha opinião não importa tanto", "É melhor 
não causar problemas", "Se eu discordar, serei rejeitado" ou "Eu não tenho o direito 
de pedir isso". 

●​ Para o estilo agressivo, crenças como: "O mundo é uma selva, preciso ser duro 
para sobreviver", "Se eu não me impuser, serei passado para trás", "Os outros são 
incompetentes, preciso controlar tudo" ou "Meus direitos são mais importantes". 

●​ Para o estilo passivo-agressivo, crenças como: "Não é seguro confrontar 
diretamente", "Vou mostrar minha raiva de outra forma", "Eles vão perceber que 
estou chateado pelo meu comportamento" ou "Não adianta falar, ninguém me ouve 
mesmo". 

Desafiar e reestruturar essas crenças disfuncionais é uma parte essencial do caminho para 
uma comunicação mais assertiva. Por exemplo, a crença passiva "Minha opinião não 
importa tanto" pode ser substituída por "Minha perspectiva é única e valiosa, e tenho o 
direito de expressá-la respeitosamente". A crença agressiva "Preciso controlar tudo" pode 
ser transformada em "Confiar na capacidade dos outros e delegar pode trazer melhores 
resultados e aliviar minha carga". 

O processo de identificar seu estilo predominante, seus gatilhos e suas crenças subjacentes 
requer honestidade, coragem e autocompaixão. Não se trata de se julgar, mas de se 
compreender para poder evoluir. É um passo vital para desbloquear o poder da 
comunicação assertiva e construir interações mais eficazes e gratificantes no ambiente de 
trabalho. 

O poder transformador da assertividade no ambiente de trabalho: 
Construindo pontes e resultados 

A adoção e a prática consistente da comunicação assertiva no ambiente de trabalho 
transcendem o benefício individual, exercendo um poder transformador sobre equipes, 
departamentos e a cultura organizacional como um todo. Quando os indivíduos se 
comunicam assertivamente, eles não estão apenas defendendo seus próprios direitos de 
forma respeitosa, mas também contribuindo ativamente para a construção de um ambiente 
mais saudável, colaborativo e produtivo. A assertividade funciona como um catalisador que 
constrói pontes entre as pessoas e impulsiona resultados positivos. 

Um dos impactos mais significativos da assertividade individual é a sua contribuição para 
uma cultura organizacional mais saudável e transparente. Em ambientes onde a 
assertividade é valorizada e praticada, há menos espaço para mal-entendidos, fofocas e 
jogos de poder. As informações fluem de maneira mais clara e direta, os problemas são 
trazidos à tona abertamente e as expectativas são alinhadas de forma mais eficaz. Isso cria 
um ciclo virtuoso: quanto mais pessoas se comunicam assertivamente, mais seguro o 
ambiente se torna para que outros também o façam. Imagine um departamento onde, 



historicamente, os erros eram escondidos por medo de represálias (cultura de 
agressividade ou passividade temerosa). Se alguns membros começam a discutir erros de 
forma assertiva, focando em aprendizado e soluções, gradualmente a cultura pode se 
transformar em uma de maior abertura e segurança psicológica. 

No âmbito da liderança, o impacto da assertividade é particularmente profundo. Líderes 
assertivos são capazes de definir direções claras, comunicar expectativas de forma eficaz, 
delegar tarefas com confiança e, crucialmente, dar e receber feedback de maneira 
construtiva. Eles não recorrem à intimidação (agressividade) nem evitam conversas difíceis 
(passividade). Em vez disso, inspiram confiança e respeito por meio de sua integridade, 
transparência e capacidade de ouvir sua equipe. Considere um líder que, ao perceber a 
queda no desempenho de um membro da equipe, o chama para uma conversa assertiva: 
"Tenho notado que seus resultados no projeto X estão abaixo do esperado e gostaria de 
entender se há algum obstáculo ou se você precisa de algum suporte. Seu trabalho é 
importante para nós, e quero ajudá-lo a voltar ao seu melhor nível." Esse tipo de abordagem 
fortalece o relacionamento e motiva o colaborador, em contraste com uma bronca agressiva 
ou um silêncio passivo que apenas agravaria o problema. 

A gestão de conflitos é outra área onde a assertividade demonstra seu poder 
transformador. Conflitos são inevitáveis em qualquer ambiente onde pessoas com diferentes 
perspectivas trabalham juntas. O estilo assertivo permite que esses conflitos sejam 
abordados não como batalhas a serem vencidas, mas como problemas a serem resolvidos 
colaborativamente. Pessoas assertivas conseguem expressar seus pontos de vista e suas 
frustrações sem atacar o outro, e também conseguem ouvir a perspectiva alheia com 
empatia, buscando pontos em comum e soluções mutuamente aceitáveis. Para ilustrar, 
imagine dois colegas com ideias divergentes sobre a melhor estratégia de marketing para 
um novo produto. Uma abordagem assertiva envolveria cada um apresentar seus 
argumentos de forma clara e respeitosa, ouvir atentamente os pontos do outro, e talvez até 
mesmo combinar elementos de ambas as propostas para criar uma estratégia ainda mais 
forte. Isso transforma um potencial confronto em uma oportunidade de sinergia. 

A assertividade também é um motor para a inovação e a melhoria contínua. Em um 
ambiente onde as pessoas se sentem seguras para expressar ideias, mesmo que não 
convencionais, e para oferecer feedback honesto, mesmo que crítico (mas construtivo), a 
criatividade floresce. Se um funcionário tem uma ideia para otimizar um processo, mas teme 
ser ridicularizado (ambiente agressivo) ou ignorado (ambiente passivo), essa ideia pode 
nunca ver a luz do dia. No entanto, se ele se sente encorajado a apresentá-la de forma 
assertiva ("Eu tenho uma sugestão que acredito que poderia reduzir nosso tempo de 
processamento em X%, gostaria de explicar como..."), a organização tem a chance de se 
beneficiar. Da mesma forma, a capacidade de dar e receber feedback assertivo sobre 
produtos, serviços ou processos internos é vital para a identificação de falhas e para a 
implementação de melhorias. 

É crucial reforçar que a assertividade não é uma fórmula mágica que garante que todos os 
nossos desejos sejam atendidos instantaneamente. Haverá momentos em que, mesmo nos 
comunicando assertivamente, não obteremos o resultado esperado. No entanto, o valor 
reside no processo: na manutenção do autorespeito, no respeito pelo outro, na clareza da 
comunicação e na preservação do relacionamento, independentemente do resultado. 



A jornada para se tornar mais assertivo e para fomentar uma cultura de assertividade no 
trabalho é contínua. Exige escolha consciente, prática deliberada, reflexão e, acima de tudo, 
a crença de que é possível construir interações mais eficazes e respeitosas. O poder 
transformador da assertividade reside em sua capacidade de humanizar as relações de 
trabalho, de construir pontes de entendimento onde antes havia muros de desconfiança ou 
medo, e de canalizar a energia coletiva para a realização de objetivos comuns de forma 
ética e sustentável. Ao abraçar a assertividade, não estamos apenas melhorando nossas 
habilidades de comunicação; estamos investindo em um futuro profissional mais positivo e 
produtivo para nós mesmos e para todos ao nosso redor. 

 

Os pilares da assertividade: Autoconhecimento, 
autoestima, empatia e o respeito mútuo como 
fundamentos 

A arquitetura interna da assertividade: Por que certos traços são 
alicerces indispensáveis? 

A comunicação assertiva, que tanto buscamos desenvolver para prosperar no ambiente de 
trabalho, não é meramente um conjunto de técnicas ou frases prontas a serem 
memorizadas e recitadas. Ela é, em sua essência, a manifestação externa de uma estrutura 
interna bem consolidada. Assim como um edifício imponente necessita de fundações 
sólidas para se manter firme e resistir às intempéries, a assertividade se apoia em pilares 
psicológicos e emocionais que lhe conferem sustentação, autenticidade e resiliência. Sem 
esses alicerces internos, qualquer tentativa de se comunicar assertivamente pode soar 
superficial, mecânica, ou pior, desmoronar sob a pressão de uma situação desafiadora, 
revelando insegurança ou agressividade latente. 

Imagine que você aprendeu uma técnica assertiva para recusar um pedido. Se, 
internamente, você não acredita no seu direito de dizer "não" (baixa autoestima) ou não 
compreende verdadeiramente suas próprias prioridades e limites (falta de 
autoconhecimento), sua recusa pode sair hesitante, carregada de culpa, ou até mesmo ser 
revertida diante da primeira insistência. Da mesma forma, se você tenta expressar uma 
necessidade sem considerar o impacto de suas palavras no outro (falta de empatia) ou sem 
reconhecer o valor da perspectiva alheia (ausência de respeito mútuo), sua "assertividade" 
pode ser percebida como egoísmo ou agressão. 

Portanto, antes de nos aprofundarmos nas técnicas e estratégias específicas da 
comunicação assertiva (que serão abordadas em tópicos futuros), é crucial que 
compreendamos e comecemos a cultivar os quatro pilares fundamentais que formam sua 
arquitetura interna: o autoconhecimento, a autoestima, a empatia e o respeito mútuo. Estes 
não são apenas traços desejáveis; são componentes indispensáveis que, juntos, criam a 
base sobre a qual uma comunicação assertiva genuína e eficaz pode ser construída e 
mantida. Ao fortalecermos cada um desses pilares, não estamos apenas nos tornando 
comunicadores mais hábeis, mas também indivíduos mais conscientes, equilibrados e 



preparados para navegar nas complexas dinâmicas interpessoais do mundo profissional. 
Vamos, então, explorar cada um desses fundamentos em detalhe. 

Autoconhecimento: O ponto de partida – "Conhece-te a ti mesmo" para 
comunicar-se autenticamente 

O antigo aforismo grego "Conhece-te a ti mesmo", inscrito no Templo de Apolo em Delfos, 
ressoa com profunda relevância quando falamos do primeiro e talvez mais crucial pilar da 
assertividade: o autoconhecimento. Trata-se da capacidade de olhar para dentro, de forma 
honesta e contínua, para compreender quem somos, o que valorizamos, o que sentimos e 
como funcionamos. No contexto da assertividade, o autoconhecimento é o alicerce que nos 
permite comunicar nossas verdades de forma autêntica e alinhada com nossos valores mais 
profundos. 

Mas o que significa, na prática, ter autoconhecimento para ser assertivo no ambiente de 
trabalho? Envolve, primeiramente, um claro entendimento dos seus próprios valores 
fundamentais. O que é inegociável para você? Justiça, honestidade, colaboração, 
excelência, autonomia? Conhecer seus valores ajuda a definir suas fronteiras e a tomar 
decisões comunicacionais que estejam em harmonia com eles. Se a honestidade é um valor 
central, por exemplo, você se sentirá mais compelido a expressar uma verdade 
desconfortável de forma assertiva, em vez de se omitir. 

Em segundo lugar, o autoconhecimento implica identificar suas necessidades, desejos e 
prioridades em diferentes contextos profissionais. O que você precisa para realizar bem 
seu trabalho? Mais recursos, clareza nas instruções, um prazo mais realista, 
reconhecimento? Quais são seus objetivos de carreira e como suas interações podem 
contribuir para eles? Sem essa clareza interna, seus pedidos e posicionamentos podem ser 
vagos ou inconsistentes. 

Reconhecer e compreender suas emoções e seus gatilhos emocionais é outro aspecto 
vital. Quais situações ou tipos de pessoas tendem a despertar em você reações de raiva, 
medo, ansiedade ou frustração? Como essas emoções impactam sua capacidade de se 
comunicar? Por exemplo, se você sabe que se sente intimidado por figuras de autoridade e 
tende a se tornar passivo, pode se preparar melhor para interações com seus superiores. 
Se reconhece que a injustiça o inflama, pode aprender a canalizar essa energia para uma 
resposta assertiva e não agressiva. 

Ademais, o autoconhecimento envolve uma avaliação honesta dos seus pontos fortes e 
fracos na comunicação. Você é bom em ouvir, mas tem dificuldade em expressar 
discordância? Consegue articular bem suas ideias por escrito, mas se sente inseguro em 
apresentações orais? Entender essas nuances permite que você capitalize seus pontos 
fortes e trabalhe suas áreas de desenvolvimento. Isso também inclui compreender seu 
estilo de comunicação predominante (passivo, agressivo, passivo-agressivo ou assertivo, 
como vimos no Tópico 2) e os padrões de resposta que você tende a adotar em diferentes 
circunstâncias. 

Mas por que esse mergulho interno é tão fundamental para a assertividade? Simples: se 
você não sabe o que pensa, sente, valoriza ou precisa, como poderá comunicar isso aos 



outros de forma clara, firme e respeitosa? A assertividade nasce da convicção interna. O 
autoconhecimento fornece essa convicção. Ele ajuda a definir o que é negociável e o que é 
um limite intransponível para você, permitindo que você defenda suas fronteiras com mais 
segurança. Alinha suas palavras com suas verdadeiras intenções, tornando sua 
comunicação mais congruente e, portanto, mais crível. Além disso, ao entender seus 
próprios gatilhos e reações emocionais, você previne respostas impulsivas e reativas, 
abrindo espaço para uma comunicação mais ponderada, consciente e, em última análise, 
assertiva. 

Desenvolver o autoconhecimento é um processo contínuo, mas existem práticas que podem 
ser incorporadas no dia a dia profissional: 

●​ Pratique a introspecção e a auto-observação: Reserve momentos para refletir 
sobre suas interações. Um "diário de comunicação", onde você anota situações 
desafiadoras, como reagiu e como gostaria de ter reagido, pode ser uma ferramenta 
poderosa. Pergunte-se: "O que eu realmente queria naquela situação? O que me 
impediu de expressá-lo?". 

●​ Solicite feedback construtivo: Peça a colegas de confiança, mentores ou gestores 
um feedback honesto sobre seu estilo de comunicação e como ele é percebido. 
Esteja aberto a ouvir, mesmo que seja desconfortável. 

●​ Preste atenção às suas reações físicas e emocionais: Seu corpo muitas vezes 
sinaliza suas emoções antes que você as reconheça conscientemente. Um nó na 
garganta, mãos suando, coração acelerado – o que esses sinais indicam sobre seu 
estado interno em determinadas situações de trabalho? 

●​ Analise suas experiências: Identifique situações em que se sentiu particularmente 
eficaz ou ineficaz na comunicação. O que tornou a comunicação bem-sucedida? 
Quais foram os obstáculos nas situações de insucesso? O que você pode aprender 
com ambas? 

Vamos a alguns exemplos práticos de como o autoconhecimento impulsiona a assertividade 
no trabalho: 

●​ O Caso da Reunião Silenciosa: A Mariana, uma analista de marketing, costumava 
ficar em silêncio durante as reuniões de equipe, mesmo tendo ideias valiosas. 
Através de um processo de autoanálise, incentivado por um workshop de 
desenvolvimento, ela percebeu que seu silêncio não era por falta de confiança em 
suas ideias, mas sim por um profundo medo de ser julgada negativamente por seus 
colegas mais experientes, um padrão que remontava a experiências escolares. Ao 
reconhecer essa dinâmica interna (autoconhecimento), Mariana pôde começar a 
trabalhar esse medo específico e a se preparar para falar, focando no valor de suas 
contribuições e não na possível reação dos outros. 

●​ O Gestor Sob Pressão: O Ricardo, gerente de projetos, notou que se tornava 
ríspido e excessivamente crítico (agressivo) com sua equipe sempre que os prazos 
ficavam apertados e a pressão da diretoria aumentava. Refletindo sobre isso, ele 
identificou que sua agressividade era uma manifestação de sua própria ansiedade e 
sensação de impotência diante de demandas que considerava irrealistas. Com esse 
autoconhecimento, Ricardo aprendeu a, primeiramente, reconhecer sua própria 
ansiedade e, em vez de descontá-la na equipe, comunicar assertivamente suas 



preocupações sobre os prazos para a diretoria, negociando prioridades ou recursos 
adicionais, e depois comunicar de forma calma e clara as expectativas para sua 
equipe. 

●​ A Defensora da Justiça: A Sofia, especialista em RH, sempre se sentiu 
profundamente incomodada ao presenciar o que considerava ser uma injustiça no 
tratamento de funcionários. No passado, essa indignação a levava a confrontos 
emocionais e agressivos. Com o desenvolvimento do autoconhecimento, ela 
reconheceu que seu forte senso de justiça era um valor fundamental. Em vez de 
suprimir esse valor, ela aprendeu a canalizá-lo de forma assertiva, preparando 
argumentos lógicos e baseados em fatos para apresentar suas preocupações aos 
canais apropriados, de maneira firme, respeitosa e focada na solução, não na 
acusação. 

O autoconhecimento, portanto, não é um ato de egocentrismo, mas uma exploração 
necessária para quem deseja se comunicar com integridade e eficácia. É o mapa que nos 
guia, permitindo que nossa voz externa seja um reflexo fiel e poderoso do nosso mundo 
interno. Sem ele, corremos o risco de nos comunicar de forma reativa, desalinhada ou 
inautêntica, minando nossa capacidade de sermos verdadeiramente assertivos. 

Autoestima: A força motriz – Acreditar no seu valor para validar sua voz 

Se o autoconhecimento é o mapa que nos guia, a autoestima é o combustível que nos 
impulsiona a seguir esse mapa com confiança e convicção. A autoestima refere-se ao 
senso de valor e apreço que temos por nós mesmos, uma avaliação subjetiva, mas 
profundamente impactante, de nossa própria dignidade e competência. No contexto da 
assertividade, uma autoestima saudável é a força motriz que nos permite acreditar que 
nossas opiniões, sentimentos e necessidades não são apenas válidos, mas também dignos 
de serem expressos e considerados no ambiente de trabalho. 

Ter autoestima não significa ser arrogante, egocêntrico ou se considerar superior aos 
outros. Pelo contrário, é um reconhecimento interno e sereno do próprio valor intrínseco, 
independentemente de conquistas externas espetaculares, da aprovação constante dos 
outros ou da ausência de falhas. É a crença fundamental de que você é um ser humano 
completo, com direitos e merecedor de respeito, simplesmente por ser quem é. No âmbito 
profissional, isso se traduz na confiança em suas capacidades (um conceito próximo 
chamado autoeficácia), na aceitação de seus pontos fortes e também de suas limitações 
(sem que estas últimas o definam negativamente), e na resiliência para lidar com críticas e 
reveses. 

A ligação entre autoestima e assertividade é intrínseca e bidirecional. Por um lado, uma 
autoestima fragilizada é um terreno fértil para comportamentos não assertivos. Pessoas 
com baixa autoestima frequentemente duvidam do valor de suas próprias ideias e 
sentimentos. Isso pode levá-las à passividade: "Por que eu falaria? Minha opinião não é 
tão importante assim", "Não tenho o direito de pedir isso, vou incomodar". Ou, 
paradoxalmente, pode levar à agressividade como uma forma de supercompensação: a 
pessoa tenta mascarar sua insegurança e seu sentimento de inferioridade atacando, 
dominando ou diminuindo os outros, numa tentativa equivocada de se sentir poderosa ou 
validada. 



Por outro lado, uma autoestima saudável fornece a coragem e a segurança interna 
necessárias para se posicionar de forma assertiva. Se você acredita intrinsecamente no seu 
valor: 

●​ Você se sente no direito de ter e expressar suas opiniões, mesmo que sejam 
divergentes da maioria ou de figuras de autoridade. 

●​ Você se sente confortável em estabelecer e defender seus limites pessoais e 
profissionais, pois reconhece que suas necessidades (de tempo, de recursos, de 
respeito) são legítimas. 

●​ Você consegue lidar com críticas de forma mais construtiva. Em vez de 
internalizá-las como um ataque pessoal ou uma prova de sua inadequação, você 
consegue analisá-las objetivamente, extrair aprendizados e descartar o que não é 
pertinente, sem que isso abale seu senso de valor. 

●​ Você tem menos medo da rejeição ou da desaprovação ao se posicionar, pois 
sua autoaceitação não depende exclusivamente da validação externa. 

●​ Você se sente mais à vontade para pedir o que precisa (um aumento, uma 
promoção, ajuda em uma tarefa, feedback), pois acredita ser merecedor e que seu 
pedido é justo. 

Cultivar a autoestima é um trabalho contínuo, especialmente no ambiente profissional, que 
pode ser, por vezes, competitivo e crítico. Algumas estratégias para fortalecer a autoestima 
no trabalho incluem: 

●​ Reconheça e celebre suas competências e conquistas: Mantenha um registro 
(mesmo que mental ou privado) de seus sucessos, das habilidades que você domina 
e das contribuições positivas que você fez. Não minimize seus feitos. 

●​ Desafie pensamentos autodepreciativos: Todos temos um crítico interno. Aprenda 
a identificar padrões de pensamento negativos sobre si mesmo ("Eu sou um 
fracasso", "Eu nunca faço nada certo") e questione sua validade. Substitua-os por 
autoafirmações mais realistas e positivas ("Eu cometi um erro, mas posso aprender 
com ele e fazer melhor da próxima vez", "Eu tenho muitas qualidades e sou capaz"). 

●​ Defina metas realistas e alcançáveis: Divida grandes objetivos em passos 
menores e comemore cada etapa concluída. A sensação de progresso e realização 
alimenta a autoestima. 

●​ Invista no seu desenvolvimento: Aprender novas habilidades, participar de 
treinamentos ou buscar novos conhecimentos aumenta sua competência e, 
consequentemente, sua confiança. 

●​ Cuide de si mesmo (bem-estar integral): Uma rotina que inclui sono adequado, 
alimentação saudável, atividade física e momentos de lazer e relaxamento impacta 
positivamente como você se sente consigo mesmo. O esgotamento mina a 
autoestima. 

●​ Aprenda com os erros, não se puna por eles: Encare os erros como 
oportunidades de aprendizado e crescimento, não como provas de incapacidade. 
Todos cometem erros. A diferença está em como lidamos com eles. 

●​ Estabeleça e mantenha limites saudáveis: Dizer "não" a demandas excessivas ou 
inadequadas é um ato de autorespeito que reforça a autoestima. 



●​ Cerque-se de pessoas positivas e que o apoiam: Relacionamentos tóxicos ou 
excessivamente críticos podem minar sua autoestima. Busque interações que o 
valorizem e incentivem. 

Vejamos exemplos práticos da autoestima em ação, nutrindo a assertividade no trabalho: 

●​ O Feedback e o Analista: O Bruno, um analista de sistemas, acaba de receber um 
feedback de seu gestor apontando algumas falhas em um código que ele 
desenvolveu. Se Bruno tivesse baixa autoestima, poderia pensar: "Eu sou péssimo 
nisso, não sirvo para esta função". Com uma autoestima saudável, Bruno pensa: 
"Ok, houve falhas neste código específico. Agradeço o feedback. Vou entender onde 
errei, corrigir e garantir que não aconteça novamente. Isso não diminui minha 
capacidade geral como desenvolvedor." Ele consegue, então, discutir 
assertivamente o feedback, pedir esclarecimentos se necessário, e se comprometer 
com a melhoria. 

●​ A Negociação Salarial: A Cláudia, após um ano de desempenho excepcional, com 
metas consistentemente superadas e projetos de grande impacto entregues, decide 
que é hora de pleitear um aumento salarial. Sua autoestima, alicerçada no 
reconhecimento de seu valor e de suas contribuições para a empresa, permite que 
ela prepare uma argumentação sólida, baseada em fatos e resultados, e apresente 
seu pedido de forma confiante e assertiva ao seu gestor, sem arrogância, mas 
também sem hesitação ou sentimento de inferioridade. 

●​ A Voz da Experiência (ou da Juventude): Numa reunião de planejamento 
estratégico, onde a maioria dos participantes são diretores e gerentes sêniores, a 
Letícia, uma analista mais jovem, mas com um profundo conhecimento sobre uma 
nova tendência de mercado relevante para a discussão, sente-se à vontade para 
pedir a palavra e apresentar sua perspectiva. Sua autoestima lhe diz que, 
independentemente de sua posição hierárquica ou tempo de casa, sua expertise 
naquele ponto específico tem valor e merece ser ouvida. Ela o faz de forma 
respeitosa, mas firme. 

Em suma, a autoestima é o motor que dá potência à nossa voz assertiva. Ela nos convence 
internamente do nosso direito de ocupar espaço, de sermos ouvidos e de sermos tratados 
com respeito. Sem ela, o autoconhecimento pode se tornar apenas uma lista de desejos 
não expressos, e as técnicas de assertividade, palavras vazias. Cultivar um senso de valor 
próprio robusto e estável é, portanto, um investimento indispensável para quem almeja se 
comunicar com verdadeira assertividade e impacto no mundo profissional. 

Empatia: A ponte para o outro – Compreender para ser compreendido e 
respeitado 

Se o autoconhecimento nos permite entender nosso próprio mundo interno e a autoestima 
nos dá a confiança para expressá-lo, a empatia é o pilar que constrói a ponte para o mundo 
interno do outro. A empatia é a capacidade de se colocar no lugar de outra pessoa, 
procurando genuinamente compreender seus sentimentos, perspectivas, necessidades e 
motivações, mesmo que não concordemos com eles ou não tenhamos vivido a mesma 
experiência. No contexto da comunicação assertiva, a empatia é o ingrediente que adiciona 



sensibilidade, consideração e humanidade à nossa autoafirmação, tornando-a mais eficaz e 
construtiva. 

É crucial distinguir empatia de simpatia ou concordância. Simpatia muitas vezes envolve 
sentir pena do outro ou compartilhar do mesmo sentimento de forma mais superficial. 
Concordância significa alinhar-se com o ponto de vista do outro. Empatia, por outro lado, é 
um esforço cognitivo e emocional para entender a experiência subjetiva do outro, sem 
necessariamente sentir o mesmo ou aprovar suas ações. É dizer, internamente ou 
explicitamente: "Eu consigo imaginar como você pode estar se sentindo" ou "Eu entendo 
por que você vê a situação dessa forma, dado o seu ponto de vista". 

A empatia é absolutamente fundamental para uma assertividade equilibrada e 
bem-sucedida por diversas razões: 

1.​ Humaniza a Comunicação: A assertividade desprovida de empatia pode facilmente 
ser percebida como fria, egoísta, insensível ou até mesmo agressiva. Quando 
demonstramos que consideramos os sentimentos e a perspectiva do outro, nossa 
mensagem, mesmo que firme ou discordante, tende a ser recebida de forma mais 
aberta e menos defensiva. 

2.​ Modula a Entrega da Mensagem: A empatia nos ajuda a escolher as palavras, o 
tom de voz e a abordagem mais apropriados para cada situação e cada interlocutor. 
Se sabemos que um colega está passando por um momento difícil, podemos ser 
assertivos ao pedir algo a ele, mas o faremos com uma dose extra de consideração 
e gentileza. 

3.​ Facilita a Construção de Rapport e a Busca por Soluções Ganha-Ganha: Ao 
demonstrarmos que entendemos o outro lado, criamos uma conexão que facilita o 
diálogo e a negociação. A pessoa se sente ouvida e validada, tornando-se mais 
propensa a cooperar na busca por soluções que atendam, na medida do possível, 
às necessidades de ambas as partes. 

4.​ Permite Antecipar Reações: Ao tentarmos ver a situação pelos olhos do outro, 
podemos antecipar como nossa mensagem assertiva pode ser recebida e nos 
prepararmos para possíveis objeções, preocupações ou reações emocionais, 
planejando respostas igualmente empáticas e assertivas. 

5.​ Diferencia Claramente Assertividade de Agressividade: Este é um ponto crucial. 
A agressividade foca unicamente nas próprias necessidades e desconsidera ou 
invalida as do outro. A assertividade empática, ao contrário, busca um equilíbrio: "Eu 
tenho estas necessidades e estes direitos, e reconheço que você também tem os 
seus. Vamos conversar sobre como podemos conciliar isso?". 

Praticar a empatia no ambiente de trabalho, que por vezes pode ser acelerado e focado em 
resultados, requer intencionalidade e esforço consciente. Algumas formas de cultivar e 
demonstrar empatia incluem: 

●​ Praticar a Escuta Ativa: Isso vai além de simplesmente ouvir as palavras. Envolve 
prestar atenção genuína ao que o outro está dizendo (verbal e não verbalmente), 
evitar interrupções, fazer perguntas clarificadoras para garantir o entendimento 
("Então, se eu entendi corretamente, você está dizendo que...?"), e parafrasear ou 



resumir o que foi dito para demonstrar que você estava realmente ouvindo e 
processando a informação. 

●​ Observar a Linguagem Não Verbal: Muitas vezes, as emoções e as verdadeiras 
intenções são comunicadas mais pela linguagem corporal, tom de voz e expressões 
faciais do que pelas palavras. Esteja atento a esses sinais para captar pistas sobre o 
estado emocional do outro. 

●​ Tentar Compreender o Contexto do Outro: Lembre-se que cada pessoa tem suas 
próprias pressões, desafios, responsabilidades e histórico pessoal, que influenciam 
seu comportamento e suas reações. Pergunte-se: "O que pode estar motivando 
essa pessoa a agir ou falar dessa forma?". 

●​ Validar os Sentimentos do Outro (sem necessariamente concordar com a 
causa): Frases como "Eu posso entender por que você se sente frustrado com esta 
situação", "Percebo que isso é importante para você" ou "Imagino que essa notícia 
não seja fácil de processar" demonstram que você reconhece a legitimidade da 
emoção do outro, o que pode diminuir a defensividade e abrir espaço para um 
diálogo mais produtivo. 

●​ Evitar Julgamentos Precipitados e Generalizações: Suspenda seu juízo inicial e 
busque mais informações antes de formar uma opinião definitiva sobre a pessoa ou 
a situação. Cada indivíduo e cada contexto são únicos. 

Vamos considerar alguns exemplos de como a empatia enriquece a comunicação assertiva 
no trabalho: 

●​ Comunicando uma Decisão Difícil: A Laura, gerente de uma equipe, precisa 
anunciar um corte de orçamento que implicará no cancelamento de um projeto no 
qual a equipe estava muito engajada. Em vez de simplesmente comunicar o fato de 
forma fria e distante, ela prepara sua fala considerando o impacto emocional nos 
colaboradores. Ela poderia dizer: "Pessoal, tenho uma notícia difícil para 
compartilhar. Devido a reajustes orçamentários em toda a empresa, o projeto X 
precisará ser descontinuado. [Pausa, permitindo que a notícia seja absorvida]. Eu 
sei o quanto vocês se dedicaram a este projeto e o quanto ele significa para muitos 
aqui. Imagino que isso traga frustração e talvez até preocupação, e quero que 
saibam que entendo esses sentimentos. [Assertividade] A decisão foi tomada em 
nível corporativo por [breve explicação lógica e transparente das razões]. Nosso foco 
agora será em [apresentar os próximos passos e como a equipe será realocada ou 
quais novos desafios surgirão], e estou aqui para conversarmos sobre como 
podemos fazer essa transição da melhor forma possível." A empatia aqui não muda 
a decisão, mas suaviza o impacto e mantém o canal de comunicação aberto. 

●​ Negociando Prazos com um Colega Sobrecarrregado: O Tiago precisa de um 
relatório que depende do trabalho da Sofia, mas ele sabe que ela está com uma 
carga de trabalho imensa. Em vez de simplesmente exigir: "Sofia, preciso daquele 
relatório até amanhã sem falta!", ele poderia abordar de forma empática e assertiva: 
"Sofia, tudo bem? Sei que você está super atarefada com o fechamento do mês 
[demonstra empatia e consciência do contexto dela]. Eu estou precisando muito 
daquela análise de mercado que depende dos seus dados para uma apresentação 
importante na quarta-feira [expressa sua necessidade e prazo de forma clara]. 
Haveria alguma possibilidade de você conseguir me enviar até terça ao final do dia? 
Ou, se estiver muito complicado, há algo em que eu possa te ajudar para agilizar ou 



alguma informação preliminar que já me adiantaria? [Busca colaboração e oferece 
ajuda, se possível]." 

●​ Lidando com um Cliente Irritado: Um cliente liga para o suporte técnico, 
claramente irritado porque um produto não está funcionando como esperado. O 
atendente, em vez de entrar na defensiva ou responder com frieza, primeiro usa a 
empatia: "Senhor Silva, eu entendo perfeitamente sua frustração por o produto não 
estar atendendo às suas expectativas neste momento, especialmente porque o 
senhor depende dele para [menciona o uso que o cliente indicou, se souber]. 
Lamento o inconveniente que isso está causando. [Valida o sentimento]. 
[Assertividade] Para que eu possa ajudá-lo da melhor forma, poderia me descrever 
em detalhes o que está acontecendo e quais passos o senhor já tentou? Vamos 
encontrar uma solução para isso." 

A empatia, portanto, não é um sinal de fraqueza, mas de inteligência emocional e social. Ela 
é a chave para transformar a autoafirmação assertiva em uma força que não apenas 
defende nossos interesses, mas também constrói relacionamentos, promove a colaboração 
e contribui para um ambiente de trabalho mais humano e eficaz. É a habilidade de ver com 
os olhos do outro, ouvir com os ouvidos do outro e sentir com o coração do outro, para 
então comunicar-se com a sabedoria que essa compreensão proporciona. 

Respeito mútuo: A via de mão dupla – Validando o seu valor e o valor do 
outro 

O quarto e último pilar que sustenta a robusta edificação da assertividade é o respeito 
mútuo. Se o autoconhecimento nos orienta, a autoestima nos impulsiona e a empatia nos 
conecta, o respeito mútuo é o princípio ético fundamental que garante que essa conexão 
seja equilibrada, justa e digna para todas as partes envolvidas. Respeito mútuo, no contexto 
da comunicação assertiva, significa reconhecer e honrar o valor intrínseco, a dignidade e os 
direitos não apenas de nós mesmos, mas também dos outros, independentemente de suas 
posições hierárquicas, opiniões, origens ou comportamentos momentâneos. É a aplicação 
prática da regra de ouro: "Trate os outros como você gostaria de ser tratado". 

Este pilar é a verdadeira via de mão dupla da assertividade. Ele implica, por um lado, o 
autorrespeito, que está intimamente ligado à autoestima. Significa valorizar suas próprias 
necessidades, sentimentos e limites, e se dar o direito de expressá-los e defendê-los. Se 
você não se respeita, dificilmente conseguirá que os outros o respeitem ou se comunicará 
de forma assertiva (tendendo à passividade). Por outro lado, e com igual importância, o 
respeito mútuo exige o respeito pelo outro. Isso envolve reconhecer que a outra pessoa 
também tem suas próprias necessidades, sentimentos, limites e o direito de expressá-los, 
mesmo que sejam diferentes dos seus ou que você discorde deles. 

O respeito mútuo é o que verdadeiramente distingue a assertividade da agressividade e da 
passividade: 

●​ A passividade falha no autorrespeito, ao permitir que os próprios direitos sejam 
violados ou negligenciados. 

●​ A agressividade falha no respeito pelo outro, ao violar ou desconsiderar os direitos 
alheios na busca pelos próprios objetivos. 



●​ A assertividade, ancorada no respeito mútuo, busca um equilíbrio: "Eu valorizo 
minhas necessidades e vou expressá-las (autorrespeito), e também valorizo suas 
necessidades e estou disposto a ouvi-las e considerá-las (respeito pelo outro)". 

Este pilar é fundamental para a assertividade porque cria a base para a confiança e a 
segurança psicológica no ambiente de trabalho. Quando as interações são pautadas pelo 
respeito mútuo, as pessoas se sentem mais seguras para serem autênticas, para 
expressarem suas opiniões honestamente (mesmo as divergentes), para admitirem erros 
sem medo de humilhação, e para colaborarem de forma genuína. O respeito mútuo não 
exige concordância, mas exige consideração. Você pode discordar veementemente da ideia 
de um colega, mas ainda assim tratá-lo com respeito, ouvindo seus argumentos e 
respondendo de forma civilizada. 

Promover e praticar o respeito mútuo no ambiente de trabalho envolve uma série de 
comportamentos conscientes e atitudes: 

●​ Pontualidade e Preparo: Chegar no horário para reuniões e compromissos, e vir 
preparado, demonstra respeito pelo tempo e pelo esforço dos outros. 

●​ Escuta Atenta e Sem Interrupções (a menos que estritamente necessário): 
Permitir que os outros concluam seus pensamentos antes de você intervir é um sinal 
básico de respeito. 

●​ Dar Crédito Pelas Ideias e Contribuições Alheias: Reconhecer publicamente o 
trabalho e as boas ideias de colegas fortalece o respeito e a colaboração. 

●​ Evitar Fofocas, Comentários Depreciativos e Sarcasmo Hostil: Esses 
comportamentos minam a confiança e desrespeitam os envolvidos, mesmo que 
ausentes. 

●​ Manter a Confidencialidade: Respeitar a privacidade das informações 
compartilhadas em confiança é crucial. 

●​ Tratar Todos com Cortesia e Profissionalismo: Independentemente do cargo, 
função ou afinidade pessoal, todos merecem ser tratados com educação e 
consideração. 

●​ Discordar de Ideias, Não de Pessoas: O foco da discussão deve ser nos méritos 
de um argumento ou proposta, não em ataques pessoais ou desqualificações do 
interlocutor. 

●​ Honrar Compromissos: Cumprir o que foi prometido demonstra respeito e constrói 
credibilidade. 

●​ Pedir Desculpas Genuinamente Quando Errar: Reconhecer um erro e se 
desculpar é um sinal de maturidade e respeito pelo impacto de suas ações nos 
outros. 

Vejamos como o respeito mútuo se manifesta em situações concretas, fortalecendo a 
assertividade: 

●​ Debate de Ideias Contraditórias: Durante uma reunião para decidir a estratégia de 
um novo projeto, o João e a Ana têm visões completamente opostas. João poderia 
dizer: "Ana, eu entendo sua linha de raciocínio e vejo os pontos que você levantou 
sobre [aspecto X]. No entanto, minha análise me leva a uma conclusão diferente, 
pois considero que [apresenta seus argumentos]. Acredito que, para o objetivo que 



temos, minha proposta seria mais eficaz por [razões]. Mas estou aberto a discutir 
como podemos integrar o melhor de cada visão, se possível." Nesta fala, João 
discorda assertivamente, mas demonstra respeito pela análise de Ana e pela própria 
Ana como profissional, abrindo espaço para um diálogo construtivo. 

●​ Feedback Corretivo de um Gestor: A Marina, gestora, precisa dar um feedback a 
um colaborador, o Carlos, sobre um comportamento inadequado que ele teve com 
um cliente. Ela o chama para uma conversa particular (respeito pela privacidade e 
dignidade). Ela inicia: "Carlos, quero conversar com você sobre a interação que teve 
com o cliente Y na terça-feira. Recebi um relato de que [descreve o comportamento 
específico de forma objetiva, sem julgamento de valor sobre a pessoa de Carlos]. 
[Assertividade] Esse tipo de comportamento não está alinhado com os padrões de 
atendimento da nossa empresa e pode prejudicar nossa relação com os clientes. 
[Empatia e Respeito] Gostaria de ouvir sua perspectiva sobre o que aconteceu e, em 
seguida, discutirmos como podemos garantir que isso não se repita, pois valorizo 
seu trabalho aqui e sei da sua capacidade." Marina é firme sobre o comportamento 
inaceitável, mas trata Carlos com respeito, buscando entender e corrigir, não 
humilhar. 

●​ Competição Saudável por uma Vaga: Dois colegas, Pedro e Lucas, estão 
concorrendo a uma promoção interna. Embora ambos desejem a vaga, eles mantêm 
um relacionamento profissional e respeitoso. Eles continuam colaborando em 
projetos comuns, não sabotam o trabalho um do outro nem espalham comentários 
negativos. Eles reconhecem que a decisão será da empresa e que, 
independentemente de quem for escolhido, o respeito profissional entre eles deve 
permanecer. Essa postura demonstra autorrespeito (cada um confia em suas 
qualificações) e respeito pelo outro (reconhecendo o direito e a capacidade do 
colega de também almejar a posição). 

O respeito mútuo é, em essência, o reconhecimento da humanidade compartilhada no 
ambiente de trabalho. Ele cria um campo fértil onde a assertividade pode florescer, não 
como uma ferramenta de imposição, mas como um meio de comunicação autêntica, justa e 
eficaz. Sem esse alicerce, a comunicação pode facilmente se desviar para a agressão, que 
desumaniza o outro, ou para a passividade, que nos desumaniza. Ao cultivarmos o respeito 
por nós mesmos e pelos que nos cercam, estamos pavimentando o caminho para 
interações mais produtivas, harmoniosas e, acima de tudo, humanas. 

A sinergia dos pilares: Como autoconhecimento, autoestima, empatia e 
respeito mútuo se interconectam e fortalecem a comunicação assertiva 

Os quatro pilares da assertividade – autoconhecimento, autoestima, empatia e respeito 
mútuo – não são entidades isoladas que operam independentemente. Pelo contrário, eles 
formam um sistema interconectado e sinérgico, onde cada um influencia e é influenciado 
pelos outros, criando uma base robusta e dinâmica para a comunicação assertiva. 
Compreender essa interdependência é crucial, pois o fortalecimento de um pilar 
frequentemente reverbera positivamente nos demais, enquanto a fragilidade em um deles 
pode comprometer toda a estrutura. 

Imagine uma engrenagem complexa: o autoconhecimento é o ponto de partida, a 
engrenagem mestra. Ao nos conhecermos melhor – nossos valores, necessidades, 



emoções e limites – lançamos as bases para uma autoestima mais sólida. Quando 
entendemos quem somos e o que é importante para nós, fica mais fácil acreditar em nosso 
próprio valor e no direito de expressar essa individualidade. Por exemplo, ao reconhecer 
(autoconhecimento) que você tem uma habilidade particular em resolver conflitos, sua 
confiança (autoestima) para intervir de forma construtiva em uma discussão de equipe 
aumenta. 

Uma autoestima saudável, por sua vez, nos dá a segurança interna necessária para praticar 
a empatia de forma genuína. Quando estamos seguros do nosso próprio valor, temos 
menos necessidade de nos defender constantemente ou de focar excessivamente em 
nossas próprias preocupações. Isso libera nossa capacidade de nos voltarmos para o outro, 
de tentar compreender sua perspectiva e seus sentimentos sem nos sentirmos ameaçados 
ou diminuídos. Alguém com baixa autoestima pode ter dificuldade em ser empático, pois 
pode interpretar a expressão do outro como uma crítica ou uma ameaça ao seu já frágil 
senso de eu. 

A empatia, quando praticada, naturalmente conduz ao respeito mútuo. Ao nos colocarmos 
no lugar do outro e compreendermos sua humanidade e suas razões (mesmo que não 
concordemos com elas), torna-se mais fácil tratá-lo com a consideração e a dignidade que 
ele merece – e que também esperamos para nós mesmos. Se eu entendo (empatia) que 
meu colega está sob intensa pressão para entregar um relatório, mesmo que eu precise de 
sua ajuda, vou abordá-lo com mais consideração (respeito), em vez de fazer uma exigência 
abrupta. 

E o ciclo se completa e se reforça: o respeito mútuo, ao criar um ambiente de segurança e 
validação, facilita ainda mais o autoconhecimento (pois nos sentimos mais à vontade para 
sermos autênticos e explorarmos nossas reações) e fortalece a autoestima (pois ser tratado 
com respeito nos faz sentir valorizados). 

Considere o que acontece quando um desses pilares está enfraquecido. Se falta 
autoconhecimento, uma pessoa pode ter uma autoestima inflada, mas irrealista, ou uma 
empatia mal direcionada, pois não compreende suas próprias motivações e limites. Ela 
pode tentar ser assertiva, mas sua comunicação pode parecer confusa ou inconsistente. Se 
a autoestima é baixa, mesmo com um bom autoconhecimento e capacidade empática, a 
pessoa pode não ter coragem de expressar suas necessidades (tendendo à passividade), 
ou pode tentar compensar sua insegurança com agressividade. Se falta empatia, mesmo 
com autoconhecimento e autoestima, a comunicação assertiva pode soar dura, egocêntrica 
e desconsiderada, gerando resistência e conflito. A pessoa pode defender seus direitos, 
mas de uma forma que atropela os outros. E se falta respeito mútuo, nenhum dos outros 
pilares pode florescer plenamente. A ausência de respeito cria um ambiente tóxico onde a 
autoexpressão honesta (baseada no autoconhecimento e na autoestima) é perigosa, e a 
empatia se torna irrelevante ou até manipulativa. 

A verdadeira comunicação assertiva, portanto, não é apenas sobre o que dizemos ou como 
dizemos, mas sobre quem somos quando nos comunicamos. Ela é o reflexo de um 
equilíbrio interno saudável, onde o conhecimento de si mesmo se alia à crença no próprio 
valor, à capacidade de compreender o outro e ao compromisso fundamental de tratar a 
todos com dignidade. 



No ambiente de trabalho, essa sinergia se traduz em interações mais eficazes e 
harmoniosas: 

●​ Um profissional com bom autoconhecimento sabe que precisa de clareza nas 
instruções para performar bem. Sua autoestima lhe permite pedir essa clareza sem 
se sentir inferior. Sua empatia o ajuda a formular o pedido de forma que não pareça 
uma crítica ao gestor (ex: "Para que eu possa entregar o melhor resultado e evitar 
retrabalho, seria muito útil se pudéssemos detalhar um pouco mais os critérios X e 
Y."). O respeito mútuo garante que ele faça o pedido de forma educada e que 
também respeite o tempo e as explicações do gestor. 

●​ Imagine uma negociação salarial. Autoconhecimento sobre suas realizações e 
valor de mercado. Autoestima para se sentir merecedor e iniciar a conversa. 
Empatia para entender as restrições e a perspectiva da empresa/gestor. Respeito 
mútuo para conduzir a negociação de forma profissional e ética, buscando um 
resultado justo para ambas as partes. 

Em última análise, os pilares da assertividade são interdependentes porque refletem a 
complexidade e a integralidade do ser humano. Não podemos isolar uma "técnica" de 
comunicação do nosso estado interno. Ao trabalharmos para fortalecer cada um desses 
fundamentos – conhecendo-nos melhor, valorizando-nos mais, compreendendo os outros 
com mais profundidade e tratando a todos com o respeito que merecem – estamos, na 
verdade, cultivando não apenas um comunicador assertivo, mas um profissional e um ser 
humano mais completo, consciente e capaz de construir relacionamentos significativos e 
produtivos. A assertividade floresce naturalmente quando esses pilares estão firmes e em 
harmonia. 

 

Comunicação verbal assertiva: A arte de expressar 
ideias, necessidades e emoções com clareza, firmeza e 
objetividade 

A palavra como ferramenta: O impacto da escolha vocabular e da 
estrutura frasal na assertividade 

As palavras são, indiscutivelmente, uma das ferramentas mais poderosas à nossa 
disposição, especialmente no ambiente de trabalho. Elas não apenas transmitem 
informação, mas também moldam percepções, evocam emoções, constroem ou destroem 
relacionamentos e, em última instância, impulsionam ou impedem ações. No contexto da 
comunicação assertiva, a escolha cuidadosa do vocabulário e a estrutura das nossas frases 
são elementos cruciais que determinam se nossa mensagem será recebida com a clareza, 
a firmeza e o respeito que almejamos. Ser assertivo verbalmente não é apenas sobre o que 
dizemos, mas fundamentalmente sobre como o dizemos. 

Vamos contrastar brevemente os padrões verbais típicos dos estilos de comunicação que já 
exploramos: 



●​ A passividade verbalmente se manifesta através de hesitações ("Hum... talvez... 
quem sabe..."), uso excessivo de qualificadores que minimizam a própria opinião 
("Eu acho que, só uma pequena sugestão, se não for incômodo..."), desculpas 
frequentes ("Desculpe perguntar, mas...") e uma dificuldade em articular frases 
diretas e afirmativas. O tom de voz tende a ser baixo e a fala, por vezes, 
entrecortada. 

●​ A agressividade, por outro lado, utiliza um vocabulário carregado de acusações 
("Você sempre faz isso errado!"), generalizações ("Ninguém aqui se importa!"), 
imperativos rudes ("Faça isso agora!"), sarcasmo cortante e, frequentemente, um 
tom de voz elevado e intimidador. As frases são, muitas vezes, julgadoras e focadas 
nos erros ou falhas percebidas nos outros. 

●​ A passivo-agressividade verbalmente se esconde atrás de ambiguidades 
intencionais, elogios falsos ("Que bom que você finalmente conseguiu terminar..."), 
comentários sarcásticos disfarçados de humor e frases que semeiam a dúvida ou a 
culpa de forma indireta. A mensagem real está nas entrelinhas, gerando confusão e 
desconfiança. 

A comunicação verbal assertiva, em contraste, busca um caminho de equilíbrio e eficácia. 
Ela se caracteriza por uma linguagem que é, ao mesmo tempo, direta e respeitosa, firme e 
flexível, clara e considerada. A escolha vocabular em uma comunicação assertiva prioriza 
palavras que expressam responsabilidade pessoal (como o uso do "Eu", que exploraremos 
em detalhe), objetividade (focando em fatos e comportamentos observáveis) и consideração 
(demonstrando que a perspectiva do outro foi, no mínimo, ouvida). A estrutura frasal tende a 
ser completa, lógica e fácil de compreender, evitando rodeios desnecessários que podem 
diluir a mensagem ou dar margem a interpretações equivocadas. 

Imagine a seguinte situação: um membro da equipe não cumpriu um prazo importante, 
impactando o trabalho dos demais. 

●​ Abordagem passiva: "Oi... hum... sei que você deve estar ocupado, mas... aquele 
relatório... sem pressa, quando der..." (A mensagem é fraca, a necessidade não é 
clara, o prazo é ignorado). 

●​ Abordagem agressiva: "Você atrasou o relatório de novo! Por sua causa, estamos 
todos ferrados! Você nunca cumpre prazos!" (Acusatória, generalizadora, não busca 
solução, apenas culpa). 

●​ Abordagem passivo-agressiva: (Ao encontrar o colega) "Ah, o relatório... imaginei 
que algo assim fosse acontecer. Alguns de nós vamos ter que virar a noite, mas tudo 
bem, acontece..." (Indireta, gera culpa, não aborda o problema diretamente). 

●​ Abordagem assertiva: "Percebi que o relatório X não foi entregue no prazo 
combinado, que era ontem às 17h. Esse atraso está impactando o cronograma da 
equipe para as próximas etapas do projeto. Gostaria de entender o que aconteceu e 
como podemos garantir que isso não se repita, além de definirmos um novo prazo 
realista para esta entrega." (Clara, objetiva, foca no fato e no impacto, busca 
entendimento e solução). 

Neste último exemplo, as palavras são escolhidas para descrever a situação ("relatório X 
não foi entregue no prazo"), expressar o impacto ("está impactando o cronograma") e 
propor uma ação construtiva ("entender o que aconteceu e como podemos garantir..."). Não 



há hesitação excessiva, nem acusações pessoais inflamadas, nem indiretas maliciosas. A 
estrutura da frase é lógica e direcionada à resolução. 

Portanto, a maestria na comunicação verbal assertiva começa com a consciência do poder 
inerente às nossas escolhas linguísticas. Trata-se de selecionar palavras que construam 
pontes em vez de muros, que esclareçam em vez de confundir, e que afirmem nosso valor e 
nossas necessidades sem diminuir o valor ou as necessidades do outro. É uma arte que se 
aprimora com a prática e com a atenção constante ao impacto que nossas palavras têm no 
mundo ao nosso redor, especialmente no dinâmico e interconectado ambiente de trabalho. 

Clareza e objetividade: Falando para ser entendido, sem rodeios ou 
ambiguidades 

No coração da comunicação verbal assertiva residem dois princípios indissociáveis: clareza 
e objetividade. Ser claro significa expressar suas ideias, necessidades e sentimentos de 
uma forma que seja facilmente compreendida pelo interlocutor, sem dar margem a múltiplas 
interpretações ou confusões. Ser objetivo implica focar-se no essencial, nos fatos concretos 
e nos comportamentos observáveis, evitando rodeios desnecessários, generalizações 
vagas ou a inclusão de emoções e julgamentos de valor que não contribuam para o 
entendimento da mensagem principal. No ambiente de trabalho, onde o tempo é um recurso 
valioso e a precisão da informação é crucial, falar com clareza e objetividade não é apenas 
uma questão de estilo, mas de eficácia. 

O que caracteriza uma comunicação verbal clara e objetiva? 

●​ Especificidade e Direção: Em vez de falar de forma genérica, a pessoa assertiva é 
específica sobre o que quer comunicar. Se está delegando uma tarefa, detalha o que 
precisa ser feito, por quem, para quando e com quais critérios de qualidade. Se está 
expressando uma preocupação, aponta o fato ou comportamento específico que a 
originou. 

●​ Linguagem Acessível: Embora o domínio de um vocabulário técnico seja 
importante em muitas profissões, a clareza exige que adaptemos nossa linguagem 
ao interlocutor. Usar jargões desnecessários ou termos excessivamente complexos 
com alguém que não os domina é uma barreira à compreensão e pode ser 
percebido como arrogância ou tentativa de confundir. 

●​ Ir Direto ao Ponto (com Tato): A objetividade não significa ser rude ou abrupto. 
Significa evitar longos circunlóquios, justificativas excessivas ou histórias paralelas 
que desviam o foco da mensagem central. É possível ser direto e, ao mesmo tempo, 
cortês. 

●​ Foco em Fatos e Comportamentos: Em vez de dizer "Você é muito 
desorganizado" (julgamento de caráter), uma abordagem objetiva seria "Percebi que 
nos últimos três relatórios que você me entregou, faltaram as seções X e Y, e as 
informações estavam fora da ordem solicitada no manual de procedimentos" 
(descrição de comportamentos observáveis e fatos). 

A clareza e a objetividade são cruciais para a assertividade por diversos motivos. 
Primeiramente, elas minimizam mal-entendidos. Quando a mensagem é direta e precisa, 
reduz-se a necessidade do outro "ler nas entrelinhas" ou adivinhar o que realmente 



queremos dizer, o que previne erros, retrabalho e frustrações. Em segundo lugar, elas 
transmitem confiança e segurança. Alguém que fala de forma clara e objetiva geralmente 
é percebido como mais seguro de si e de suas ideias. Em terceiro, economizam tempo e 
esforço para todos os envolvidos, pois a comunicação flui de maneira mais eficiente. Por 
fim, facilitam a tomada de decisão e a ação, pois quando as informações, pedidos ou 
instruções são claros, as pessoas sabem exatamente o que se espera delas e o que precisa 
ser feito. 

Para aumentar a clareza e a objetividade em sua comunicação verbal no trabalho, algumas 
técnicas podem ser úteis: 

●​ Planeje sua Mensagem Principal: Antes de uma conversa importante, uma reunião 
ou mesmo ao redigir um e-mail, pense sobre qual é a mensagem central que você 
quer transmitir. Quais são os pontos essenciais? Isso ajuda a evitar divagações. 

●​ Use Frases Curtas e Diretas (Quando Apropriado): Em situações que exigem 
precisão, como dar instruções ou resumir decisões, frases mais curtas e com 
estrutura simples (sujeito-verbo-objeto) podem ser mais eficazes. 

●​ Defina Termos-Chave: Se você precisar usar um termo técnico ou um acrônimo 
que pode não ser familiar a todos, defina-o brevemente na primeira vez que o 
utilizar. 

●​ Peça Feedback para Verificar o Entendimento: Não presuma que o outro 
entendeu tudo perfeitamente. Use frases como: "Isso faz sentido para você?", "Fui 
claro em relação ao que espero?", "Você poderia me dizer o que entendeu sobre os 
próximos passos?" ou "Há alguma dúvida sobre o que acabei de expor?". Isso 
demonstra consideração e ajuda a corrigir mal-entendidos imediatamente. 

●​ Evite "Encher Linguiça": Seja conciso. Se você pode dizer algo em dez palavras, 
não use vinte. Respeite o tempo do seu interlocutor. 

Vamos ilustrar com exemplos práticos no ambiente de trabalho: 

●​ Delegando uma Tarefa: 
○​ Não claro/objetivo (passivo ou vago): "Então, Fulano... quando você tiver um 

tempinho... seria bom se alguém pudesse dar uma olhada naquelas planilhas 
de vendas... não sei, talvez ver se tem alguma coisa interessante lá... para a 
reunião da semana que vem, ou algo assim..." 

○​ Claro e Objetivo (assertivo): "Fulano, preciso que você analise as planilhas 
de vendas do último trimestre, de janeiro a março. Especificamente, quero 
que você identifique os três produtos com maior crescimento percentual e os 
três com maior queda, e prepare uma apresentação de slides com gráficos 
ilustrativos. Este material precisa estar pronto para revisão na próxima 
segunda-feira, às 10h, para que possamos discutir antes da reunião com a 
diretoria na quarta. Alguma dúvida sobre o escopo ou o prazo?" 

●​ Solicitando Feedback sobre um Projeto: 
○​ Não claro/objetivo: "Oi, chefe. E aí, o que você achou daquilo que eu te 

mandei? Tá bom?" 
○​ Claro e Objetivo: "Chefe, sobre o rascunho do plano de marketing do produto 

X que enviei ontem, gostaria especificamente do seu feedback sobre a 
estratégia de precificação e as ações promocionais propostas para o primeiro 



mês. Você acha que esses pontos estão alinhados com as metas que 
discutimos? Teria algum tempo para conversarmos sobre isso amanhã de 
manhã?" 

●​ Expressando uma Preocupação sobre um Processo: 
○​ Não claro/objetivo: "Ah, esse sistema novo... é meio complicado, né? Parece 

que as coisas não estão funcionando muito bem..." 
○​ Claro e Objetivo: "Tenho observado que, desde a implementação do novo 

sistema de gestão de pedidos, o tempo médio para processar uma 
solicitação aumentou de 2 para 4 horas, com base nos dados das últimas 
duas semanas. Isso está gerando um acúmulo de X pedidos pendentes. 
Gostaria de sugerir que revisássemos o fluxo de trabalho no sistema ou 
oferecêssemos um treinamento adicional para a equipe, focando nos 
gargalos identificados em A e B." 

Ao priorizar a clareza e a objetividade, você não apenas se torna um comunicador mais 
eficaz, mas também demonstra respeito pelo tempo e pela inteligência dos seus colegas e 
superiores. É um investimento que otimiza processos, fortalece relacionamentos 
profissionais e contribui para um ambiente de trabalho mais funcional e menos propenso a 
erros e frustrações desnecessárias. 

Firmeza respeitosa: Sustentando sua posição com confiança e 
consideração 

A comunicação verbal assertiva não se resume apenas à clareza e objetividade; ela 
também exige uma dose equilibrada de firmeza. Ser firme, no contexto da assertividade, 
significa sustentar sua posição, suas necessidades ou seus limites de forma calma, convicta 
e consistente, mesmo quando confrontado com pressão, discordância, insistência ou 
tentativas de manipulação. No entanto, essa firmeza não deve ser confundida com teimosia 
cega, inflexibilidade ou, pior ainda, agressividade. A chave está na combinação da firmeza 
com o respeito – a "firmeza respeitosa". 

O que caracteriza a firmeza respeitosa? 

●​ Convicção Calma: Você expressa sua posição com segurança, mas sem exaltação 
emocional. Sua confiança vem de um alinhamento interno com seus valores, 
necessidades e o conhecimento que você possui (os pilares que já discutimos, 
especialmente autoconhecimento e autoestima). 

●​ Consistência: Se sua posição é bem fundamentada, você a mantém, mesmo que 
precise repeti-la. Isso não significa ignorar novos argumentos válidos, mas sim não 
ceder apenas pela pressão ou para evitar desconforto. 

●​ Não Ceder à Manipulação: Pessoas assertivas com firmeza respeitosa são menos 
suscetíveis a táticas manipulatórias como apelos emocionais excessivos, indução de 
culpa ou intimidação velada. 

●​ Firmeza Temperada pelo Respeito: Aqui reside o "respeitosa" da expressão. 
Mesmo sendo firme, você continua a tratar o interlocutor com consideração, ouvindo 
seus pontos (mesmo que não concorde com eles) e respondendo de forma educada. 
A firmeza não é uma licença para ser rude ou desdenhoso. 



A firmeza respeitosa é essencial na comunicação assertiva por vários motivos. 
Primeiramente, ela demonstra que você leva a sério suas próprias necessidades, 
opiniões e limites. Se você cede facilmente ao primeiro sinal de resistência, a mensagem 
implícita é que sua posição não era tão importante assim. Em segundo lugar, ela 
estabelece limites claros e saudáveis sobre como você espera ser tratado e o que está 
ou não disposto a aceitar. Terceiro, aumenta a probabilidade de ser levado a sério e de 
ter suas necessidades atendidas (ou, no mínimo, consideradas de forma justa). Por fim, 
constrói credibilidade e respeito a longo prazo; as pessoas aprendem que sua palavra 
tem peso e que você é consistente. 

Como expressar firmeza respeitosa verbalmente? 

●​ Tom de Voz Seguro e Modulado: Use um tom de voz que seja audível, calmo e 
firme, mas não agressivo ou excessivamente alto. Evite um tom hesitante ou 
apologético ao defender uma posição legítima. 

●​ Técnica do "Disco Quebrado" (com Adaptações): Se o interlocutor continua a 
insistir ou a tentar desviá-lo de sua posição, você pode repetir sua mensagem 
central de forma calma e consistente. Para não soar robótico ou irritante, varie 
ligeiramente a formulação, mas mantenha o cerne da sua posição. Por exemplo: 
"Como eu mencionei, não poderei assumir essa tarefa agora." Se houver nova 
insistência: "Eu entendo sua necessidade, mas, reitero, minha capacidade está 
totalmente alocada neste momento." 

●​ Foco na Posição, Não na Justificativa Excessiva: Apresente suas razões de 
forma concisa e válida, se necessário, mas evite cair na armadilha de se justificar 
indefinidamente, como se precisasse da aprovação do outro para manter sua 
posição. Justificativas excessivas podem soar como insegurança. 

●​ Uso de Frases Assertivas de Manutenção: 
○​ "Eu compreendo seu ponto de vista, no entanto, minha decisão/posição é..." 
○​ "Agradeço sua sugestão/insistência, mas, como afirmei, prefiro/preciso..." 
○​ "Eu já considerei essa opção, e mantenho minha avaliação de que..." 
○​ "Para mim, o ponto crucial continua sendo..." 

Vamos a exemplos práticos de firmeza respeitosa no ambiente de trabalho: 

●​ Lidando com um Pedido de Desconto Insistente: 
○​ Cliente: "Mas seu concorrente me ofereceu 15% de desconto! Você precisa 

cobrir isso ou vou fechar com ele!" 
○​ Vendedor (firmeza respeitosa): "Eu entendo que o senhor busca o melhor 

preço e agradeço por compartilhar essa informação. O valor que posso 
oferecer, mantendo a qualidade do nosso serviço e as políticas da empresa, 
é o de X, que já inclui um desconto de Y%. Este é o nosso melhor preço para 
esta configuração." 

○​ Cliente: "Isso é um absurdo! Tenho certeza que você pode fazer melhor!" 
○​ Vendedor: "Compreendo sua expectativa, senhor. No entanto, o preço de X é 

realmente o limite que posso praticar para esta proposta. Posso detalhar 
novamente todos os benefícios e diferenciais que o senhor terá ao adquirir 
nosso produto por este valor, se desejar." (Mantém a posição, mas oferece 
valor adicional na conversa). 



●​ Recusando uma Tarefa Adicional por Sobrecarga: 
○​ Chefe: "Fulano, preciso que você assuma também o projeto Z. Sei que você 

dá conta." 
○​ Fulano (firmeza respeitosa): "Agradeço a confiança em minha capacidade, 

chefe. Atualmente, estou 100% focado nos projetos A e B, que têm prazos 
críticos para a próxima semana e demandam toda a minha atenção para 
serem entregues com a qualidade esperada. Assumir o projeto Z neste 
momento comprometeria seriamente esses prazos e a qualidade do meu 
trabalho atual. Por isso, não poderei aceitá-lo agora." 

○​ Chefe: "Mas o projeto Z é urgente! Dê um jeito." 
○​ Fulano: "Eu entendo a urgência do projeto Z. Dada a minha carga atual com 

A e B, realmente não será possível. Talvez o Ciclano, que recentemente 
finalizou o projeto Y, tenha disponibilidade? Ou poderíamos discutir a 
repriorização de A ou B, se o projeto Z for mais crítico, mas isso implicaria 
em atrasar um deles." (Mantém o limite, mas oferece alternativas 
construtivas). 

●​ Defendendo uma Decisão Técnica em Reunião: 
○​ Colega: "Sua abordagem para resolver esse bug me parece muito 

complicada. Acho que deveríamos tentar a solução mais simples que sugeri." 
○​ Você (firmeza respeitosa): "Agradeço sua sugestão, Beltrano. Eu considerei 

uma abordagem similar, mas os testes que realizei indicaram que ela não 
cobriria os cenários X e Y, que são críticos. A solução que propus, embora 
pareça um pouco mais complexa inicialmente, garante a estabilidade nesses 
cenários e previne problemas futuros, conforme detalhei no documento Z. 
Por essas razões, mantenho minha recomendação por esta abordagem." 
(Apresenta lógica, demonstra que considerou alternativas, mas sustenta sua 
posição técnica com confiança). 

A firmeza respeitosa é uma dança delicada entre a autoconfiança e a consideração pelo 
outro. Ela nos permite ser âncoras em nossas convicções e necessidades, sem nos 
tornarmos rochas insensíveis. No ambiente de trabalho, essa habilidade não apenas 
protege nossos interesses e bem-estar, mas também sinaliza aos outros que somos 
profissionais sérios, consistentes e que merecem ser tratados com o mesmo nível de 
respeito que oferecemos. 

O poder do "Eu": Assumindo a responsabilidade por seus pensamentos, 
sentimentos e necessidades 

Uma das ferramentas verbais mais distintivas e eficazes da comunicação assertiva é o uso 
das "Eu-mensagens" (ou "I-statements", em inglês). Trata-se de uma forma de estruturar 
frases que coloca o foco na experiência subjetiva do emissor – seus pensamentos, 
sentimentos e necessidades – em vez de fazer acusações, julgamentos ou generalizações 
sobre o interlocutor. Ao iniciar as frases com "Eu sinto...", "Eu penso...", "Eu preciso...", "Eu 
gostaria...", "Na minha opinião...", o comunicador assume total responsabilidade por sua 
própria perspectiva, tornando a comunicação mais autêntica, menos confrontadora e 
significativamente mais difícil de ser invalidada. 

Por que as "Eu-mensagens" são tão cruciais para a assertividade verbal? 



1.​ Reduzem a Defensividade do Interlocutor: Quando você diz "Você sempre me 
interrompe!" (uma "Tu-mensagem" acusatória), a reação natural do outro é se 
defender, contra-atacar ou se fechar. A mensagem é percebida como um ataque. 
Por outro lado, se você diz "Eu me sinto desrespeitado e perco o fio da meada 
quando sou interrompido frequentemente durante minhas apresentações", você está 
descrevendo sua experiência e seu sentimento. Isso é muito menos ameaçador e 
abre espaço para o outro ouvir e considerar o impacto de suas ações. 

2.​ Expressam a Verdade do Emissor de Forma Clara e Direta: As "Eu-mensagens" 
permitem que você comunique seus sentimentos e pensamentos de maneira 
autêntica, sem diluí-los com desculpas ou agressividade. É uma forma honesta de 
se revelar. 

3.​ Promovem a Responsabilidade Pessoal: Ao usar o "Eu", você se apropria de suas 
emoções e percepções. Você não está culpando o outro pelo que você sente, mas 
sim afirmando como o comportamento do outro o afeta. Isso demonstra maturidade 
emocional. 

4.​ São Difíceis de Serem Contestadas: É muito difícil alguém argumentar contra o 
que você sente ou pensa. Se você diz "Eu me sinto frustrado", essa é a sua verdade 
emocional. O outro pode não concordar com a razão da sua frustração, mas não 
pode negar o sentimento em si. Isso desloca a discussão de uma batalha sobre 
"quem está certo" para um diálogo sobre percepções e impactos. 

Uma estrutura frequentemente recomendada para formular "Eu-mensagens" eficazes, 
especialmente em situações de feedback ou conflito, pode ser adaptada do modelo DESC 
(Descrever, Expressar, Especificar, Consequências/Pedir – com variações). Podemos 
pensar em alguns componentes chave: 

●​ (Opcional) Quando você... (Descreva o comportamento específico e observável 
do outro, sem julgamento): "Quando você chega atrasado para as reuniões da 
equipe..." ou "Quando os relatórios são entregues com informações faltando..." 

●​ Eu sinto... (Expresse seu sentimento de forma clara e calma): "...eu me sinto 
desrespeitado..." ou "...eu me sinto preocupado e sobrecarregado..." 

●​ Porque... (Explique o impacto ou a necessidade não atendida, conectando o 
comportamento ao seu sentimento): "...porque o tempo de todos é valioso e 
precisamos começar no horário para cobrir a pauta" ou "...porque preciso refazer 
parte do trabalho e isso compromete meus outros prazos." 

●​ Eu gostaria que/Eu preciso que/O que eu sugiro é... (Faça um pedido claro, 
específico e positivo sobre a mudança de comportamento desejada ou sugira 
uma solução): "...eu gostaria que você se esforçasse para estar aqui 
pontualmente." ou "...eu preciso que os relatórios venham com todos os campos 
preenchidos conforme o modelo, ou que me avise com antecedência se houver 
algum impedimento." 

Vamos a exemplos práticos, contrastando "Tu-mensagens" com "Eu-mensagens" 
assertivas: 

●​ Cenário: Um colega frequentemente não responde a e-mails importantes 
dentro do prazo. 



○​ "Tu-mensagem" (agressiva/acusatória): "Você nunca responde meus e-mails! 
Você não se importa com o trabalho dos outros?" 

○​ "Eu-mensagem" (assertiva): "Quando eu envio e-mails com solicitações de 
informação para o projeto X e não recebo uma resposta dentro de 24 horas 
[comportamento], eu me sinto apreensivo [sentimento], porque isso impede o 
progresso da minha parte do trabalho e pode atrasar todo o cronograma 
[impacto/necessidade]. Eu gostaria que, se você não puder responder 
completamente no prazo, me desse pelo menos um aviso de recebimento e 
uma estimativa de quando poderei ter a informação [pedido]." 

●​ Cenário: Um membro da equipe domina todas as conversas em reuniões. 
○​ "Tu-mensagem" (passiva ou agressiva velada): (Silêncio e ressentimento, ou 

um comentário sarcástico depois). 
○​ "Eu-mensagem" (assertiva, talvez dita em particular ao colega ou de forma 

geral ao grupo, dependendo do contexto): "Eu percebo que em nossas 
reuniões, muitas vezes as discussões se concentram nas contribuições de 
uma ou duas pessoas [observação]. Eu sinto que nem todos têm a 
oportunidade de expressar suas ideias [sentimento/impacto na equipe], e eu 
mesmo, às vezes, gostaria de compartilhar mais, mas hesito. Eu acredito que 
seria benéfico para a equipe se pudéssemos garantir que todos tenham um 
espaço para falar e contribuir." (Implícito o pedido por uma dinâmica mais 
inclusiva). Ou, diretamente ao colega, em particular: "João, eu valorizo muito 
suas contribuições nas reuniões. No entanto, às vezes eu sinto que não 
consigo expor completamente meus pontos de vista porque as conversas se 
movem rapidamente. Eu gostaria que pudéssemos encontrar um equilíbrio 
para que todos tenham chance de participar ativamente." 

●​ Cenário: Dando feedback a um funcionário sobre a qualidade do trabalho. 
○​ "Tu-mensagem" (agressiva): "Seu trabalho está cheio de erros! Você não 

presta atenção no que faz?" 
○​ "Eu-mensagem" (assertiva): "Maria, ao revisar o relatório que você me 

entregou ontem [comportamento específico], eu notei alguns erros de cálculo 
na seção de projeções financeiras e algumas informações desatualizadas na 
análise de concorrência [fatos observáveis]. Eu me sinto preocupado 
[sentimento] porque a precisão desses dados é crucial para a tomada de 
decisão da diretoria [impacto]. Eu gostaria que, para os próximos relatórios, 
você dedicasse um tempo extra para uma dupla checagem dos cálculos e 
das fontes de informação, e estou à disposição para revisarmos juntos os 
pontos que geraram mais dúvidas, se você quiser [pedido/sugestão 
construtiva]." 

O uso consistente de "Eu-mensagens" requer prática e, inicialmente, pode parecer um 
pouco formal ou ensaiado. No entanto, com o tempo, torna-se uma forma mais natural e 
espontânea de se comunicar. O poder do "Eu" reside em sua capacidade de transformar 
potenciais confrontos em conversas construtivas, de expressar vulnerabilidade (ao falar de 
sentimentos) com força (ao assumir responsabilidade), e de construir pontes de 
entendimento mesmo em meio a divergências. É uma pedra angular da comunicação verbal 
assertiva, permitindo que você seja ouvido, compreendido e respeitado, ao mesmo tempo 
em que oferece o mesmo ao seu interlocutor. 



Fazendo pedidos e dizendo "não" de forma assertiva: Navegando por 
duas vias cruciais 

No cotidiano profissional, duas situações de comunicação verbal se destacam pela 
frequência e pelo potencial de gerar desconforto ou conflito se não forem manejadas 
assertivamente: fazer pedidos e dizer "não". Ambas as ações são essenciais para a gestão 
eficaz do nosso trabalho, tempo e limites. Dominar a arte de formular pedidos claros e de 
recusar solicitações de forma respeitosa, mas firme, é uma habilidade fundamental para 
qualquer profissional que busca produtividade e bem-estar. 

Fazendo Pedidos Assertivos: 

Muitas pessoas hesitam em fazer pedidos, seja por medo de incomodar, de parecerem 
necessitadas ou incompetentes, ou por não saberem como formular a solicitação de 
maneira adequada. No entanto, no ambiente de trabalho colaborativo, pedir ajuda, 
informação, recursos ou feedback é não apenas normal, mas muitas vezes necessário para 
o bom andamento das tarefas. 

Para fazer um pedido de forma assertiva: 

1.​ Seja Claro e Específico sobre o que Você Quer: Evite ambiguidades. Em vez de 
"Você poderia me dar uma mãozinha com isso aqui?", tente: "Você poderia me 
ajudar a revisar as fórmulas desta planilha específica (nome do arquivo) até as 16h 
de hoje?". 

2.​ Explique Brevemente o "Porquê" (se apropriado e útil): Contextualizar seu 
pedido pode aumentar a compreensão e a disposição do outro em ajudar, mas evite 
justificativas excessivas ou lamúrias. Exemplo: "...pois preciso finalizar este relatório 
para a reunião com o cliente amanhã de manhã, e sua expertise em X seria muito 
valiosa para garantir a precisão." 

3.​ Não Seja Apologético por Ter uma Necessidade Legítima: Você tem o direito de 
pedir o que precisa para realizar seu trabalho. Evite começar com "Desculpe te 
incomodar mil vezes, eu sei que você é super ocupado, mas será que, por um 
acaso, você poderia...". Uma abordagem mais direta e confiante é melhor: "Fulano, 
eu gostaria de solicitar sua ajuda com..." 

4.​ Escolha o Momento e o Canal Adequados: Considere a carga de trabalho e a 
disponibilidade da outra pessoa. Um pedido complexo talvez mereça uma conversa 
pessoal em vez de um e-mail apressado. 

5.​ Esteja Preparado para uma Recusa ou para Negociar: A outra pessoa também 
tem o direito de dizer "não" ou de propor uma alternativa. A assertividade envolve 
reconhecer isso. Se o pedido for recusado, você pode tentar entender o motivo (de 
forma respeitosa) e, se possível, negociar uma solução parcial ou um prazo 
diferente. 

6.​ Agradeça a Consideração ou a Ajuda: Independentemente do resultado, agradeça 
o tempo e a atenção dispensados ao seu pedido. 

Exemplo de Pedido Assertivo: A Joana precisa de dados de outro departamento para 
finalizar um relatório. Joana: "Olá, Carlos. Estou trabalhando no relatório mensal de 
desempenho de marketing e preciso dos dados de vendas segmentados por região 



referentes ao último trimestre. Essas informações são essenciais para cruzar com nossos 
investimentos em campanhas regionais. Você teria como me fornecer esses dados até 
quarta-feira ao final do dia? Por favor, me avise se este prazo é viável ou se há alguma 
dificuldade." 

Dizendo "Não" Assertivamente: 

Dizer "não" é, para muitos, uma das maiores dificuldades na comunicação. O medo de 
decepcionar, de ser visto como não colaborativo, de gerar conflito ou de perder 
oportunidades pode levar as pessoas a aceitarem demandas que extrapolam sua 
capacidade, seus limites ou seus interesses, resultando em estresse, sobrecarga e queda 
na qualidade do trabalho. 

Para dizer "não" de forma assertiva: 

1.​ Seja Direto e Claro na Recusa: Use a palavra "não" ou frases inequívocas. Evite 
respostas vagas como "Vou tentar ver...", "Talvez...", "Não sei se consigo...", que 
apenas adiam o problema e criam falsas expectativas. 

2.​ Agradeça a Oportunidade ou o Pedido (se apropriado): Isso demonstra cortesia 
e que você considerou a solicitação. "Obrigado por pensar em mim para este 
projeto..." ou "Agradeço o convite...". 

3.​ Ofereça uma Breve e Honesta Razão (opcional e concisa): Uma explicação curta 
e verdadeira pode ajudar o outro a entender sua recusa, mas evite inventar 
desculpas elaboradas ou se justificar excessivamente. Muitas vezes, um simples 
"Não poderei assumir isso agora devido a compromissos prioritários" é suficiente. 

4.​ Não se Sinta Culpado por Proteger seu Tempo, Energia ou Limites: Você tem o 
direito de priorizar suas tarefas e de recusar o que não pode ou não deve fazer. A 
culpa excessiva é um sinal de que a autoestima e o autoconhecimento precisam ser 
trabalhados. 

5.​ Seja Firme, mas Respeitoso: Mantenha um tom de voz calmo e educado, mesmo 
que o outro insista. (Relembre a "firmeza respeitosa"). 

6.​ Ofereça Alternativas (se possível e desejado): Isso demonstra boa vontade e 
colaboração, mesmo não podendo atender ao pedido original. 

○​ "Não posso te ajudar com a tarefa X esta semana, mas posso te indicar o 
Beltrano, que tem experiência nisso." 

○​ "Não consigo participar da reunião na terça às 14h, mas estou livre na quarta 
de manhã, se for possível reagendar." 

○​ "Não posso assumir todo o projeto, mas posso colaborar com a parte Y, que 
se encaixa melhor nas minhas atuais responsabilidades." 

Exemplo de Dizer "Não" Assertivo: O Pedro é convidado para participar de um novo comitê 
na empresa, mas sua agenda já está lotada com projetos prioritários. Pedro: "Muito 
obrigado pelo convite para participar do comitê de inovação, parece uma iniciativa 
realmente interessante. No entanto, neste semestre estou totalmente comprometido com a 
liderança dos projetos Alfa e Beta, que demandam minha dedicação integral para 
cumprirmos os prazos estratégicos. Por esse motivo, não poderei aceitar o convite neste 
momento para garantir que minhas atuais responsabilidades sejam cumpridas com 
excelência. Desejo muito sucesso ao comitê e, se houver alguma forma de contribuir 



pontualmente com informações ou feedback sem um envolvimento contínuo, ficarei feliz em 
considerar." 

Dominar a arte de fazer pedidos e dizer "não" de forma assertiva é libertador. Reduz o 
estresse, melhora a gestão do tempo, fortalece a autoconfiança e constrói relacionamentos 
profissionais baseados na transparência e no respeito mútuo. São habilidades que, uma vez 
internalizadas, transformam significativamente a maneira como navegamos pelas 
demandas e interações do dia a dia no trabalho. 

Expressando emoções de forma construtiva: A linguagem dos 
sentimentos no ambiente profissional 

Durante muito tempo, prevaleceu no ambiente de trabalho a noção de que as emoções 
deveriam ser deixadas "do lado de fora do escritório". A imagem do profissional ideal era a 
de alguém puramente racional, controlado e imperturbável. No entanto, essa visão não 
apenas é irrealista – pois somos seres emocionais por natureza – como também é 
improdutiva. As emoções, tanto as positivas quanto as negativas, são fontes valiosas de 
informação e energia. O desafio não é suprimi-las, mas sim aprender a expressá-las de 
forma construtiva e assertiva, utilizando a linguagem dos sentimentos de maneira 
apropriada no contexto profissional. 

Por que é importante expressar emoções no trabalho? 

●​ Autenticidade e Confiança: Expressar emoções de forma genuína (e apropriada) 
nos torna mais humanos e autênticos, o que pode fortalecer a confiança e a conexão 
com colegas e líderes. 

●​ Prevenção de Estresse e "Explosões": Reprimir constantemente emoções, 
especialmente as negativas como frustração, raiva ou ansiedade, pode levar a um 
acúmulo de estresse, burnout ou a explosões emocionais desproporcionais em 
momentos inadequados. A expressão assertiva e controlada funciona como uma 
válvula de escape saudável. 

●​ Sinalização de Problemas e Necessidades: Emoções como preocupação ou 
frustração, quando comunicadas assertivamente, podem alertar para problemas em 
processos, projetos ou relacionamentos que precisam ser resolvidos. Elas podem 
sinalizar necessidades não atendidas. 

●​ Motivação e Engajamento: Emoções positivas como entusiasmo, satisfação e 
apreciação, quando expressas, podem motivar a equipe, reconhecer o bom trabalho 
e criar um clima organizacional mais positivo. 

●​ Melhora na Tomada de Decisão: Reconhecer e considerar as emoções envolvidas 
em uma situação (as suas e as dos outros) pode levar a decisões mais equilibradas 
e humanas. 

Como expressar emoções de forma assertiva e construtiva no ambiente profissional? 

1.​ Reconheça e Nomeie a Emoção (Autoconhecimento): O primeiro passo é 
identificar o que você está sentindo. É frustração, decepção, alegria, ansiedade, 
orgulho? Dar um nome à emoção ajuda a processá-la. 



2.​ Use "Eu-Mensagens": Como já discutimos, comece suas frases com "Eu sinto..." 
para assumir a responsabilidade pela sua emoção. Por exemplo: "Eu me sinto 
frustrado quando..." em vez de "Você me deixa frustrado!". 

3.​ Conecte a Emoção a um Comportamento ou Situação Específica 
(Objetividade): Explique o que desencadeou a emoção, focando em fatos 
observáveis, não em julgamentos sobre a pessoa. "Eu me sinto preocupado com o 
prazo deste projeto [emoção] porque ainda não recebemos os dados do fornecedor 
X [situação específica]." 

4.​ Mantenha a Calma e o Controle (Autogerenciamento): Expressar uma emoção 
assertivamente não é o mesmo que "desabafar" ou "explodir". Respire fundo, 
escolha suas palavras com cuidado e mantenha um tom de voz controlado, mesmo 
ao expressar sentimentos intensos. Se estiver muito exaltado, pode ser melhor adiar 
a conversa para um momento em que esteja mais calmo. 

5.​ Explique o Impacto (se aplicável): "Eu me sinto desapontado com o resultado 
[emoção] porque dedicamos muitas horas a este projeto e esperávamos um retorno 
melhor [impacto]." 

6.​ Foque na Busca por Soluções ou no Compartilhamento Positivo: Se a emoção 
for negativa, direcione a conversa para a resolução do problema. Se for positiva, 
compartilhe-a de forma a fortalecer os laços ou reconhecer o bom trabalho. 

Exemplos práticos de expressão emocional assertiva no trabalho: 

●​ Expressando Frustração com um Processo: 
○​ Em vez de (agressivo): "Esse sistema é um lixo e só me faz perder tempo!" 
○​ Assertivo: "Eu me sinto bastante frustrado [emoção] quando tento usar o 

novo sistema de lançamento de despesas [situação específica], porque ele 
frequentemente trava na etapa X e exige que eu refaça o processo várias 
vezes [impacto]. Eu gostaria de saber se há alguma previsão de correção ou 
se existe um procedimento alternativo que eu possa seguir para otimizar meu 
tempo." 

●​ Expressando Apreciação pelo Trabalho de um Colega: 
○​ Em vez de (passivo – pensar, mas não dizer): (Apenas um "legal" vago). 
○​ Assertivo: "Maria, eu fiquei genuinamente impressionado e muito satisfeito 

[emoção] com a qualidade da apresentação que você fez para o cliente hoje 
[situação específica]. Sua clareza e a forma como você lidou com as 
perguntas difíceis foram exemplares e, na minha opinião, contribuíram muito 
para a imagem positiva da nossa equipe [impacto/reconhecimento]. 
Parabéns!" 

●​ Expressando Preocupação com uma Decisão da Equipe: 
○​ Em vez de (passivo-agressivo – reclamar com outros, mas não na reunião): 

(Silêncio na reunião, seguido de comentários negativos nos corredores). 
○​ Assertivo (durante a reunião): "Eu entendo os argumentos para seguirmos 

com a estratégia A. No entanto, eu me sinto um pouco apreensivo [emoção] 
em relação ao possível impacto dessa estratégia em nosso relacionamento 
com os fornecedores B e C [preocupação específica], dado nosso histórico 
com eles. Eu gostaria que considerássemos um plano de contingência ou 
uma forma de comunicar essa mudança a eles de maneira proativa para 
mitigar riscos." 



●​ Expressando Desapontamento com o Não Cumprimento de um Compromisso: 
○​ Em vez de (passivo): "Ah, tudo bem, não tem problema..." (Engolindo o 

desapontamento). 
○​ Assertivo (em particular com a pessoa): "João, eu preciso te dizer que me 

senti bastante desapontado [emoção] quando você não pôde comparecer à 
nossa reunião de alinhamento de ontem [situação], pois havíamos 
combinado com antecedência e sua presença era crucial para definirmos os 
próximos passos do projeto Y [impacto]. Eu entendo que imprevistos 
acontecem, mas gostaria que, no futuro, você me avisasse o mais rápido 
possível caso não possa comparecer, para que possamos nos reorganizar." 

A capacidade de expressar emoções de forma construtiva no ambiente profissional é um 
sinal de inteligência emocional e maturidade. Ela permite que sejamos mais autênticos, que 
construamos relacionamentos mais fortes e que abordemos problemas de forma mais 
completa e humana. Lembre-se, o objetivo não é ser um "robô emocional", mas sim um ser 
humano que sabe canalizar seus sentimentos de maneira inteligente e assertiva para o bem 
de si mesmo e da organização. 

A arte de dar e receber feedback verbal assertivo: Nutrindo o 
crescimento e a colaboração 

O feedback é uma das ferramentas de comunicação mais poderosas para o 
desenvolvimento individual e o aprimoramento de equipes no ambiente de trabalho. No 
entanto, para que seja verdadeiramente eficaz, ele precisa ser comunicado e recebido de 
forma assertiva. Um feedback mal dado pode desmotivar, gerar ressentimento e fechar 
canais de comunicação. Um feedback mal recebido pode impedir o aprendizado e o 
crescimento. Dominar a arte verbal do feedback assertivo é, portanto, essencial para nutrir 
uma cultura de melhoria contínua e colaboração. 

Dando Feedback Verbal Assertivo: 

Dar feedback, especialmente quando corretivo ou de desenvolvimento, exige cuidado, 
preparo e uma abordagem assertiva. O objetivo não é criticar por criticar, mas sim ajudar o 
outro a perceber o impacto de suas ações e a identificar caminhos para melhorar. 

Princípios e técnicas verbais para dar feedback assertivo: 

1.​ Seja Específico e Objetivo: Concentre-se em comportamentos observáveis e em 
situações concretas, não em traços de personalidade ou generalizações. 

○​ Evite: "Você é muito desleixado." 
○​ Prefira: "No relatório X que você entregou na terça-feira, notei que faltavam 

as assinaturas nas páginas 3 e 5, e a formatação do cabeçalho estava 
diferente do padrão que definimos." 

2.​ Use a Estrutura "Situação-Comportamento-Impacto-Sugestão/Próximos 
Passos" (ou similar): 

○​ Situação: Descreva o contexto. "Na reunião de ontem com o cliente Y..." 
○​ Comportamento: Descreva a ação específica. "...quando você apresentou a 

proposta comercial e o cliente questionou o prazo de entrega..." 



○​ Impacto: Explique as consequências do comportamento. "...percebi que sua 
resposta foi um pouco hesitante e não transmitiu total segurança sobre nossa 
capacidade de cumprir o acordado, o que deixou o cliente com algumas 
dúvidas." 

○​ Sugestão/Próximos Passos (com foco no futuro): "Gostaria que, para as 
próximas reuniões, revisássemos juntos os pontos mais sensíveis da 
proposta para que você se sinta mais preparado e confiante. O que acha de 
simularmos algumas respostas antes do próximo encontro?" 

3.​ Utilize "Eu-Mensagens" para Expressar suas Percepções e Sentimentos 
(quando apropriado): Isso torna o feedback menos acusatório. "Eu me senti 
preocupado quando vi que o prazo não seria cumprido, porque isso impactaria o 
lançamento." 

4.​ Equilibre Feedbacks de Melhoria com Reconhecimentos Positivos (Técnica do 
Sanduíche, com cautela): Embora a "técnica do sanduíche" (elogio - crítica - 
elogio) possa ser útil para suavizar o feedback, use-a com autenticidade para não 
parecer manipulativa. O reconhecimento genuíno do que está indo bem é tão 
importante quanto apontar áreas de desenvolvimento. "Fulano, sua proatividade em 
identificar o problema X foi excelente. No entanto, na comunicação com o 
departamento Y, percebi que [ponto de melhoria]. Tenho certeza que, com um pouco 
mais de atenção a esse aspecto da comunicação, seus resultados serão ainda 
melhores, pois sua capacidade técnica é indiscutível." 

5.​ Escolha o Momento e Local Adequados: Feedbacks corretivos devem, via de 
regra, ser dados em particular para preservar a dignidade do indivíduo e permitir 
uma conversa mais aberta. Feedbacks positivos podem, muitas vezes, ser dados 
publicamente para valorizar o colaborador e inspirar a equipe. 

6.​ Foque no Futuro e na Solução: O objetivo do feedback é o desenvolvimento. Após 
apontar o comportamento e seu impacto, direcione a conversa para como as coisas 
podem ser diferentes e melhores daqui para frente. Pergunte ao outro quais são 
suas ideias para a melhoria. 

7.​ Seja Oportuno: Dê o feedback o mais próximo possível do evento ou 
comportamento, para que ele seja relevante e as lembranças estejam frescas. Não 
acumule queixas. 

Recebendo Feedback Verbal Assertivo: 

Receber feedback, especialmente o crítico, pode ser desafiador. Nossa reação instintiva 
pode ser a de nos defender, justificar ou negar. No entanto, a capacidade de receber 
feedback de forma assertiva é uma marca de maturidade profissional e uma chave para o 
autodesenvolvimento. 

Princípios e técnicas verbais para receber feedback assertivo: 

1.​ Ouça Atentamente e Sem Interromper: Demonstre respeito por quem está dando 
o feedback, mesmo que você discorde inicialmente. Deixe a pessoa concluir seu 
raciocínio. Evite preparar sua defesa enquanto o outro fala. 

2.​ Controle a Defensividade: Respire fundo. Lembre-se que o feedback, mesmo que 
entregue de forma inadequada por vezes, pode conter informações valiosas para 
você. Tente separar a mensagem da forma como ela foi entregue. 



3.​ Faça Perguntas para Clarificar e Garantir o Entendimento: Se algo não ficou 
claro, peça exemplos específicos. 

○​ "Você poderia me dar um exemplo mais concreto de quando você percebeu 
esse comportamento?" 

○​ "Quando você diz que minha comunicação foi 'agressiva', o que 
especificamente na minha fala ou tom de voz te passou essa impressão?" 

○​ "Para eu entender melhor, qual seria o impacto direto dessa minha ação no 
resultado do projeto?" 

4.​ Agradeça o Feedback: Mesmo que seja difícil de ouvir, reconheça o esforço e a 
intenção (idealmente construtiva) da pessoa. "Obrigado por me trazer esses pontos. 
Vou refletir sobre eles." ou "Agradeço sua honestidade. É importante para mim saber 
como estou sendo percebido." 

5.​ Parafraseie para Confirmar o Entendimento (se necessário): "Então, se eu 
entendi corretamente, você está dizendo que minha dificuldade em delegar tarefas 
está sobrecarregando a mim e atrasando algumas entregas da equipe?" 

6.​ Peça Tempo para Refletir (se precisar): Você não precisa reagir ou dar todas as 
respostas imediatamente, especialmente se o feedback for complexo ou 
emocionalmente carregado. "Obrigado pelas suas observações. Preciso de um 
tempo para processar tudo isso. Podemos retomar essa conversa amanhã?" 

7.​ Filtre e Decida: Após a conversa, reflita sobre o feedback. Nem todo feedback será 
100% preciso ou justo. Analise os pontos levantados, considere a fonte, busque 
outros indícios se necessário, e decida quais aspectos são válidos e quais ações 
você tomará para seu desenvolvimento. 

8.​ Comunique suas Intenções de Mudança (quando apropriado): Se você concorda 
com o feedback e planeja fazer mudanças, pode ser útil comunicar isso. "Entendi os 
pontos sobre minha gestão de tempo nas reuniões. Vou trabalhar em ser mais 
objetivo e em seguir a pauta mais rigidamente." 

Exemplo de Diálogo de Feedback Assertivo: Gestor (dando feedback): "Carlos, podemos 
conversar um momento? Na apresentação de hoje para o cliente X [situação], quando você 
estava explicando as funcionalidades do novo software [comportamento], percebi que você 
usou muitos termos técnicos que o cliente pareceu não compreender, e ele fez várias 
perguntas que indicavam confusão [impacto]. Eu acredito que, para futuras apresentações a 
clientes com perfil menos técnico, seria mais eficaz simplificar a linguagem e focar nos 
benefícios diretos para o negócio deles [sugestão]. O que você pensa sobre isso?" Carlos 
(recebendo feedback): "Obrigado por me trazer essa observação, Ana. Confesso que não 
tinha percebido que o cliente estava tão confuso, achei que as perguntas eram mais por 
interesse. Você poderia me dar um exemplo específico de um termo técnico que pareceu 
problemático [pergunta para clarificar]? Realmente quero melhorar nesse aspecto." 

A comunicação verbal assertiva no processo de feedback transforma o que poderia ser um 
momento de tensão em uma oportunidade rica de aprendizado, crescimento e 
fortalecimento dos laços de confiança e colaboração. É uma arte que se refina com a 
prática consciente de ambas as partes. 

 



A linguagem silenciosa da assertividade: Dominando a 
comunicação não verbal e paraverbal para fortalecer 
sua mensagem 

Para além das palavras: A importância crucial da comunicação não 
verbal e paraverbal na percepção da assertividade 

Embora tenhamos dedicado atenção considerável à escolha das palavras e à estrutura das 
frases na comunicação verbal assertiva, a verdade é que uma parcela significativa, por 
vezes majoritária, da nossa mensagem é transmitida por canais que vão muito além do 
conteúdo literal do que dizemos. Estamos falando da comunicação não verbal (nossa 
linguagem corporal, expressões faciais, contato visual) e da comunicação paraverbal (as 
qualidades da nossa voz, como tom, volume e ritmo). Esses elementos silenciosos, ou 
quase silenciosos, desempenham um papel crucial na forma como nossa assertividade é 
percebida e recebida pelos outros. 

Estudos clássicos da comunicação, como os de Albert Mehrabian, embora por vezes 
generalizados em excesso, apontaram para o peso desproporcional dos componentes não 
verbais e paraverbais na transmissão de sentimentos e atitudes. A ideia central que perdura 
é que, quando há uma discrepância entre o que dizemos com palavras e o que nosso corpo 
ou nossa voz expressam, as pessoas tendem a confiar mais nas pistas não verbais e 
paraverbais. Elas podem reforçar, contradizer ou até mesmo anular completamente o 
significado de uma mensagem verbal. 

No contexto da assertividade, isso é de importância vital. Você pode usar as palavras mais 
assertivas do manual, mas se sua postura for encolhida, seu olhar desviante e sua voz 
trêmula (sinais de passividade), sua mensagem perderá força e credibilidade. Da mesma 
forma, se você tenta comunicar uma necessidade de forma verbalmente respeitosa, mas 
seu tom é agressivo, sua expressão facial é hostil e seus gestos são intimidadores, a 
percepção será de agressão, não de assertividade. A incongruência entre os canais de 
comunicação gera desconfiança e confusão no interlocutor. "Ele disse que concorda, mas 
sua expressão facial parecia indicar o contrário..." ou "Ela pediu ajuda, mas seu tom de voz 
soou como uma ordem." 

Portanto, dominar a linguagem silenciosa da assertividade significa aprender a alinhar 
conscientemente nossos sinais não verbais e paraverbais com nossa intenção verbal 
assertiva. É garantir que nosso corpo e nossa voz estejam em harmonia, transmitindo a 
mesma mensagem de confiança, respeito, firmeza e abertura que nossas palavras buscam 
comunicar. Essa congruência é o que confere autenticidade e poder à nossa postura 
assertiva, tornando-a não apenas uma técnica, mas uma expressão integral de quem 
somos e do que representamos no ambiente de trabalho. Compreender e gerenciar esses 
sinais é, portanto, um passo indispensável para quem deseja ser percebido como 
genuinamente assertivo e, consequentemente, ser mais eficaz em suas interações 
profissionais. 



Postura e movimento corporal (Cinesia): Projetando confiança e 
abertura através do corpo 

Nosso corpo fala, e muitas vezes fala mais alto do que nossas palavras. A cinesia, que é o 
estudo da linguagem corporal, abrange nossa postura, gestos e movimentos, e 
desempenha um papel fundamental na forma como nossa assertividade é percebida. Uma 
postura e movimentação corporal adequadas podem projetar confiança, segurança, 
abertura e respeito, elementos essenciais da comunicação assertiva. 

Postura Ereta e Equilibrada: A base de uma presença assertiva começa com a postura. 
Uma postura ereta e equilibrada envolve manter a coluna relativamente alinhada, os ombros 
para trás (mas relaxados, não tensos ou artificialmente estufados) e a cabeça erguida, 
como se um fio invisível o puxasse suavemente do topo da cabeça em direção ao teto. Os 
pés devem estar bem apoiados no chão, transmitindo estabilidade. 

●​ O que comunica: Essa postura transmite naturalmente confiança, autodomínio, 
presença e segurança. Sinaliza que você está confortável consigo mesmo e com a 
situação, pronto para se engajar de forma equilibrada. 

●​ Contraste: Pense na postura passiva – ombros curvados para frente, cabeça baixa, 
corpo encolhido – que comunica submissão, insegurança ou desinteresse. Ou na 
postura agressiva – peito excessivamente estufado, corpo rígido, talvez inclinado 
para frente de forma invasiva – que sinaliza desafio, tensão ou tentativa de 
intimidação. 

●​ Exemplos práticos: Ao entrar em uma sala de reunião, caminhe com essa postura 
equilibrada, transmitindo confiança antes mesmo de dizer uma palavra. Durante uma 
apresentação, mantenha-se ereto, mas não rígido, demonstrando domínio do 
conteúdo e da situação. Em uma conversa individual, mesmo sentado, evite se 
curvar excessivamente na cadeira; mantenha a coluna alinhada e os ombros 
abertos. Imagine que você está prestes a dar um feedback importante a um colega. 
Se você se aproxima com uma postura encolhida, sua mensagem, por mais bem 
formulada verbalmente, pode perder impacto. Se sua postura é ereta e calma, ela 
reforça a seriedade e a confiança do seu feedback. 

Gestos Conscientes e Significativos: Nossos gestos – os movimentos das mãos e braços 
– são extensões da nossa fala e podem amplificar ou contradizer nossa mensagem verbal. 

●​ O que são: Gestos assertivos são aqueles que complementam e enfatizam a fala de 
forma natural e congruente. Gestos abertos, como mostrar as palmas das mãos 
ocasionalmente, tendem a transmitir honestidade e receptividade. 

●​ A evitar: É importante evitar gestos excessivos e descoordenados, que podem 
distrair o interlocutor ou transmitir nervosismo (como mexer constantemente no 
cabelo, roer unhas, balançar as pernas de forma agitada). Gestos fechados, como 
manter os braços cruzados firmemente sobre o peito durante toda a conversa, 
podem sinalizar defensividade ou resistência. Gestos ameaçadores, como apontar o 
dedo de forma acusatória, são característicos da agressividade. 

●​ Como usar: Utilize gestos para ilustrar pontos ("Precisamos considerar três 
aspectos: primeiro [mostra um dedo], segundo [mostra dois dedos]..."), para indicar 
tamanho ou direção, para demonstrar convicção ao enfatizar uma palavra-chave, ou 



para acolher a participação do outro (um leve gesto com a mão aberta na direção de 
alguém que está falando). 

●​ Exemplos: Ao apresentar uma nova ideia, você pode usar gestos expansivos 
moderados para transmitir entusiasmo. Ao explicar um processo complexo, seus 
gestos podem ajudar a delinear as etapas. Ao ouvir atentamente, seus gestos 
podem ser mínimos, talvez um leve aceno de cabeça. Considere que você está 
negociando um prazo. Seus gestos podem ser calmos e deliberados, reforçando a 
seriedade da sua argumentação, em vez de agitados e ansiosos. 

Movimentação no Espaço (Proxêmica Sutil): A forma como ocupamos e nos movemos 
no espaço (proxêmica) também comunica mensagens importantes. 

●​ Ocupar seu espaço: Uma pessoa assertiva ocupa seu espaço de forma natural e 
confiante, sem se encolher (passividade) nem se espalhar excessivamente de forma 
a invadir o espaço alheio (agressividade). 

●​ Distância interpessoal: Aproxime-se ou afaste-se de forma apropriada para o nível 
de intimidade da relação e o contexto da conversa. Manter uma distância excessiva 
pode transmitir frieza ou desinteresse; aproximar-se demais pode ser invasivo. Em 
geral, em contextos profissionais formais, uma distância social (aproximadamente 
1,2 a 3,5 metros) é adequada para a maioria das interações. 

●​ Movimento com propósito: Evite recuar fisicamente ao ser confrontado com uma 
pergunta difícil (sinal de passividade) ou avançar sobre o espaço do outro de forma 
intimidadora durante uma discordância (sinal de agressividade). Se você se 
movimenta durante uma apresentação, faça-o com propósito, para se conectar com 
diferentes partes da audiência ou para marcar uma transição de tópicos, em vez de 
andar de um lado para o outro nervosamente. 

●​ Exemplos: Ao liderar uma reunião, você pode se posicionar de forma central, mas 
acessível. Durante uma negociação, manter uma distância respeitosa, mas que 
permita uma conexão visual e auditiva clara, é fundamental. Se alguém invade seu 
espaço pessoal de forma desconfortável, você pode assertivamente dar um pequeno 
passo para trás para restabelecer uma distância confortável, sem precisar verbalizar 
o desconforto inicialmente. 

Ao dominar esses aspectos da cinesia – postura, gestos e movimentação – você não 
apenas projeta uma imagem de maior confiança e assertividade, mas também se sente 
internamente mais seguro e no controle da situação. O corpo e a mente estão interligados; 
ao adotar uma postura mais assertiva, você também influencia seu estado mental para ser 
mais assertivo. É uma prática que, com consciência e repetição, torna-se uma segunda 
natureza, fortalecendo imensamente sua capacidade de comunicação. 

Expressão facial: O espelho das emoções e da congruência assertiva 

O rosto é, talvez, a parte mais expressiva do nosso corpo, um verdadeiro "espelho das 
emoções". Nossas expressões faciais podem transmitir uma miríade de sentimentos e 
intenções, muitas vezes de forma instantânea e antes mesmo que uma palavra seja dita. 
Para uma comunicação assertiva eficaz, é crucial que nossas expressões faciais sejam 
congruentes com nossa mensagem verbal e que utilizemos o contato visual de maneira 
apropriada para estabelecer conexão e transmitir sinceridade. 



Contato Visual Direto e Respeitoso: O contato visual é uma das ferramentas não verbais 
mais poderosas na comunicação interpessoal. 

●​ O que é: Na maioria das culturas ocidentais, o contato visual direto e regular (mas 
não contínuo e fixo) é fundamental. Recomenda-se manter contato visual por cerca 
de 60-70% do tempo durante uma conversa, alternando o olhar de forma natural, 
talvez focando em diferentes partes do rosto do interlocutor ou desviando 
brevemente para organizar os pensamentos, e depois retornando o olhar. 

●​ O que comunica: Um bom contato visual transmite sinceridade, confiança, 
interesse no outro, respeito e atenção. Sinaliza que você está presente na conversa 
e engajado com o interlocutor e com o que está sendo dito. 

●​ Contraste: Evitar o contato visual, olhar constantemente para baixo, para os lados 
ou para o vazio pode ser interpretado como passividade, falta de confiança, 
desonestidade, desinteresse ou até mesmo submissão. Por outro lado, encarar 
fixamente, sem piscar ou desviar o olhar de forma natural, pode ser percebido como 
agressivo, intimidador ou desafiador. 

●​ Exemplos práticos: Ao fazer um pedido importante a um colega, mantenha um 
contato visual firme, mas amigável, para transmitir a seriedade e a sinceridade do 
seu pedido. Ao ouvir uma crítica ou um feedback, manter o contato visual demonstra 
que você está recebendo a mensagem com atenção e respeito, mesmo que seja 
desconfortável. Durante uma apresentação, distribua seu olhar entre os membros da 
audiência, estabelecendo breves conexões individuais para mantê-los engajados. Se 
você está afirmando um limite, como dizer "não" a uma demanda excessiva, o 
contato visual direto reforça sua firmeza e convicção. 

Expressões Faciais Congruentes: A congruência entre o que dizemos e o que nosso 
rosto expressa é vital para a credibilidade da nossa mensagem assertiva. 

●​ A importância da congruência: Se suas palavras dizem uma coisa e seu rosto diz 
outra, a mensagem se torna confusa e o interlocutor tende a confiar mais na 
expressão facial. Por exemplo, se você diz "Estou muito feliz com esta nova 
oportunidade" com uma expressão facial apática ou tensa, sua sinceridade será 
questionada. 

●​ Tipos de expressões: Um sorriso genuíno (que envolve os músculos ao redor dos 
olhos, o chamado "sorriso de Duchenne") é apropriado ao expressar contentamento, 
apreciação ou ao iniciar uma interação de forma amigável. Uma expressão mais 
séria e concentrada é adequada ao discutir problemas, apresentar dados 
importantes ou dar um feedback corretivo. Franzir levemente a testa pode indicar 
concentração, preocupação ou o processamento de uma informação complexa. Um 
leve aceno de cabeça, acompanhado de uma expressão atenta, demonstra que 
você está ouvindo e compreendendo. 

●​ Evitar expressões incongruentes ou inadequadas: Sorrir nervosamente ao 
comunicar uma má notícia pode ser percebido como insensibilidade ou 
passivo-agressividade. Manter uma expressão facial constantemente hostil ou 
irritada, mesmo ao tentar colaborar, cria uma barreira. Uma face inexpressiva ou "de 
pedra" pode transmitir frieza, desinteresse ou arrogância. 

●​ Exemplos práticos: Ao elogiar um colega pelo excelente trabalho, um sorriso 
caloroso e um olhar direto reforçam a sinceridade do seu reconhecimento. Ao 



discutir um problema sério que afeta a equipe, sua expressão facial deve refletir a 
gravidade da situação, transmitindo preocupação e foco na solução, sem, no 
entanto, demonstrar pânico ou desespero. Se você está expressando desacordo 
com uma proposta, sua expressão pode ser séria e ponderada, indicando que você 
considerou o assunto cuidadosamente, em vez de uma careta de desaprovação 
(agressiva) ou um sorriso falso (passivo-agressivo). Ao ouvir ativamente, suas 
expressões faciais (como um leve franzir de testa para indicar que está 
processando, ou um aceno de cabeça) mostram ao interlocutor que você está 
engajado e acompanhando o raciocínio. 

Dominar as expressões faciais assertivas não significa se tornar um ator ou fabricar 
emoções. Significa, sim, desenvolver uma maior autoconsciência sobre como nossas 
emoções se manifestam em nosso rosto e buscar um alinhamento autêntico entre nosso 
estado interno e nossa expressão externa. Quando nosso rosto "fala" a mesma língua que 
nossas palavras e nossa voz, nossa mensagem assertiva ganha uma força e uma clareza 
inestimáveis, construindo confiança e facilitando um entendimento mútuo mais profundo no 
ambiente de trabalho. 

Paraverbal: A música da voz – Tom, volume, ritmo e pausas que dão 
força à assertividade 

Tão importante quanto o que dizemos (verbal) и como nosso corpo se apresenta (não 
verbal) é o como nossa voz soa ao transmitir a mensagem. Os aspectos paraverbais da 
comunicação referem-se às qualidades vocais que acompanham a fala, como o tom, o 
volume, o ritmo, a velocidade, a entonação e o uso de pausas. Esses elementos compõem 
a "música da voz" e podem dramaticamente alterar a percepção da nossa assertividade, 
conferindo-lhe força, convicção e credibilidade, ou, ao contrário, minando-a com sinais de 
hesitação, agressão ou desinteresse. 

Tom de Voz Firme e Modulado: O tom de voz é, talvez, o aspecto paraverbal mais 
revelador. 

●​ O que é: Um tom assertivo é geralmente firme, confiante e calmo. Não é monótono 
(o que pode soar desinteressado ou passivo), nem excessivamente agudo ou 
estridente (o que pode ser percebido como ansioso ou agressivo). É um tom que 
transmite convicção sem ser autoritário. A modulação é chave: a capacidade de 
variar o tom sutilmente para enfatizar pontos importantes, transmitir emoções de 
forma controlada (como preocupação genuína ou entusiasmo moderado) e manter o 
interesse do ouvinte. 

●​ Exemplos práticos: Ao estabelecer um limite claro, como recusar uma tarefa 
adicional, um tom de voz calmo, mas resoluto, reforça a seriedade da sua decisão. 
Ao apresentar uma nova ideia para a equipe, um tom de voz mais entusiasmado e 
positivo pode inspirar e engajar os colegas. Se você precisa mediar um conflito, um 
tom de voz neutro, ponderado e tranquilo pode ajudar a acalmar os ânimos. Imagine 
ter que comunicar uma notícia difícil; um tom de voz empático, mas firme, pode 
transmitir tanto compaixão quanto controle da situação. 



Volume Adequado ao Ambiente e à Mensagem: O volume da nossa voz deve ser 
ajustado para garantir que sejamos ouvidos claramente, sem parecermos tímidos ou 
agressivos. 

●​ O que é: Falar em um volume que seja audível para todos os interlocutores 
relevantes, considerando o ruído ambiente e a distância. Evitar um volume muito 
baixo (murmurar), que pode ser interpretado como falta de confiança, insegurança 
ou desinteresse, fazendo com que sua mensagem se perca. Igualmente, evitar um 
volume excessivamente alto (gritar), que é característico da agressividade e pode 
intimidar ou hostilizar o ouvinte. 

●​ Exemplos práticos: Em uma reunião com muitas pessoas ou em um ambiente mais 
ruidoso, é natural aumentar o volume para garantir que todos ouçam. Em uma 
conversa individual e particular, o volume deve ser mais moderado e confidencial. 
Para chamar a atenção para um ponto crucial em uma apresentação, você pode 
aumentar ligeiramente o volume e a ênfase, e depois retornar a um volume normal. 
Durante uma discussão tensa, manter um volume controlado, mesmo que firme, 
ajuda a não escalar o conflito; se o outro gritar, responder no mesmo volume é ceder 
à agressividade, enquanto manter a calma vocal pode, por vezes, ajudar a diminuir a 
tensão. 

Ritmo e Fluência da Fala: A velocidade e a suavidade com que falamos também impactam 
a percepção da nossa assertividade. 

●​ O que é: Um ritmo assertivo é geralmente moderado e deliberado, nem muito 
rápido, nem muito lento. Falar rápido demais pode transmitir nervosismo, ansiedade 
ou impaciência, além de dificultar o entendimento e fazer com que o falante pareça 
querer "se livrar" logo da mensagem. Falar devagar demais pode transmitir 
hesitação, falta de certeza, desinteresse ou até mesmo ser percebido como 
condescendente. A fluência, ou seja, a capacidade de falar de forma contínua e sem 
tropeços excessivos, também contribui para a credibilidade. 

●​ Pausas Estratégicas: O uso eficaz de pausas é uma marca de um comunicador 
habilidoso e assertivo. Pausas podem ser usadas para: 

○​ Dar ênfase a uma palavra ou ideia importante que acabou de ser dita ou que 
virá a seguir. 

○​ Permitir que o interlocutor processe a informação. 
○​ Dar a si mesmo tempo para organizar os próximos pensamentos. 
○​ Criar um efeito dramático ou de suspense controlado. 
○​ Sinalizar uma transição de tópicos. 

●​ Evitar Vícios de Linguagem Excessivos: "Hummm", "éééé", "tipo assim", "né?", 
"ok?" repetidos exaustivamente podem minar a percepção de confiança e 
competência, poluindo a mensagem. 

●​ Exemplos práticos: Ao apresentar um argumento complexo, um ritmo mais 
pausado e articulado facilita a compreensão. Ao fazer uma declaração assertiva 
importante, como um "não", uma breve pausa antes e depois da declaração pode 
aumentar seu impacto e firmeza. Se você está nervoso, em vez de acelerar a fala, 
tente conscientemente diminuir o ritmo e usar pausas para se recompor. 



Clareza na Articulação: A forma como pronunciamos as palavras é o toque final na 
inteligibilidade da nossa mensagem. 

●​ O que é: Articular bem significa pronunciar as palavras de forma clara, distinta e 
completa, para que cada sílaba seja compreensível. Isso envolve mover 
adequadamente os lábios, a língua e a mandíbula. 

●​ A evitar: Resmungar, falar "para dentro", "engolir" o final das palavras ou frases, ou 
ter uma dicção muito relaxada dificulta o entendimento e pode transmitir uma 
imagem de descuido ou falta de convicção. 

●​ Exemplos práticos: Em qualquer situação profissional, mas especialmente ao falar 
em público, ao telefone, ou com pessoas que podem ter dificuldades auditivas ou 
não serem falantes nativos da língua, a articulação clara é crucial. Praticar a leitura 
em voz alta ou exercícios de dicção pode ajudar a melhorar a clareza da articulação. 

Dominar os aspectos paraverbais da comunicação é como aprender a reger uma orquestra: 
as palavras são os instrumentos, mas é a forma como você conduz o tom, o volume, o ritmo 
e as pausas que cria a melodia impactante da assertividade. Prestar atenção à "música" da 
sua voz e praticar o uso consciente desses elementos pode transformar radicalmente a 
maneira como suas mensagens são recebidas e a sua eficácia como comunicador 
assertivo. 

A importância da escuta ativa refletida no não verbal e paraverbal 

Até agora, focamos em como nossos sinais não verbais e paraverbais contribuem para a 
expressão da nossa assertividade. No entanto, uma comunicação verdadeiramente 
assertiva não é um monólogo; ela é um diálogo, e uma parte crucial desse diálogo é a 
escuta ativa. Tão importante quanto projetar confiança e clareza ao falar é demonstrar que 
estamos genuinamente ouvindo e engajados quando o outro se expressa. Nossos 
comportamentos não verbais e paraverbais são indicadores poderosos do nosso nível de 
escuta e respeito pelo interlocutor. 

A escuta ativa vai além de simplesmente não interromper; ela envolve um esforço 
consciente para compreender a mensagem completa do outro, tanto o conteúdo explícito 
quanto as emoções e intenções implícitas. E a forma como nosso corpo e nossa voz se 
comportam durante esse processo de escuta envia sinais claros sobre nossa atenção e 
consideração. 

Sinais Não Verbais de Escuta Ativa Assertiva: 

●​ Contato Visual Consistente e Apropriado: Assim como ao falar, manter um 
contato visual regular com o interlocutor enquanto ele fala demonstra que você está 
prestando atenção e que valoriza o que ele está dizendo. Desviar o olhar 
constantemente pode sinalizar desinteresse, impaciência ou distração. 

●​ Postura Receptiva e Engajada: Uma postura ligeiramente inclinada para frente em 
direção ao falante pode indicar interesse e engajamento. Evite se recostar de forma 
excessivamente relaxada ou se afastar, o que pode ser interpretado como desdém 
ou tédio. Manter os braços descruzados e uma postura aberta também sugere 
receptividade. 



●​ Acenos de Cabeça (Assentimento): Pequenos acenos de cabeça em momentos 
apropriados indicam que você está acompanhando o raciocínio do outro e o 
encorajam a continuar. No entanto, evite acenos excessivos ou mecânicos, que 
podem parecer falsos ou apressados. 

●​ Expressões Faciais Responsivas: Seu rosto deve refletir que você está 
processando a informação e, quando apropriado, espelhar sutilmente a emoção do 
falante (se ele está preocupado, sua expressão pode mostrar consideração; se ele 
está entusiasmado, um leve sorriso pode ser adequado). Uma face completamente 
inexpressiva pode fazer o outro se sentir como se estivesse falando com uma 
parede. 

●​ Evitar Distrações: Comportamentos como olhar para o relógio, mexer no celular, 
rabiscar em um papel sem relação com o assunto, ou olhar para outras pessoas que 
passam demonstram claramente falta de respeito e desinteresse pela mensagem do 
outro. 

Sinais Paraverbais de Escuta Ativa Assertiva: 

●​ Vocalizações de Encorajamento e Compreensão: Sons curtos e discretos como 
"Uhum", "Sim", "Entendo", "Ah, certo", ditos em um tom de voz que denote interesse 
genuíno, podem incentivar o falante a continuar e mostrar que você está 
acompanhando. Devem ser usados com moderação para não se tornarem 
interrupções. 

●​ Tom de Voz ao Fazer Perguntas de Esclarecimento: Quando você faz perguntas 
para clarificar um ponto, seu tom deve ser inquisitivo e respeitoso, não acusatório ou 
desafiador. Por exemplo: "Então, se eu entendi corretamente, você está dizendo 
que...?" dito com um tom genuinamente interessado em confirmar o entendimento. 

●​ O Silêncio Atento: Às vezes, a melhor forma de demonstrar escuta é simplesmente 
permanecer em silêncio e permitir que o outro se expresse completamente, inclusive 
usando pausas para organizar seus próprios pensamentos. Um silêncio confortável 
e atento pode ser muito mais poderoso do que interjeições constantes. 

●​ Ritmo ao Responder: Quando for sua vez de falar, o ritmo da sua resposta pode 
indicar o quanto você processou o que foi dito. Uma resposta imediata e apressada 
pode sugerir que você não estava realmente ouvindo, mas apenas esperando sua 
vez de falar. 

Contraste com Sinais de Escuta Passiva ou Desinteressada: Imagine um colega 
compartilhando uma preocupação importante, e você responde com um "aham" monótono 
enquanto verifica seus e-mails, ou com os braços cruzados e olhando pela janela. Mesmo 
que você diga verbalmente "Estou ouvindo", seus sinais não verbais e paraverbais estão 
gritando o contrário. Essa incongruência mina a confiança e pode fazer o outro se sentir 
desvalorizado e relutante em se comunicar abertamente com você no futuro. 

A escuta ativa, refletida em nossos comportamentos silenciosos, é uma demonstração 
fundamental de respeito, um dos pilares da assertividade. Quando o outro se sente 
verdadeiramente ouvido e compreendido, ele se torna mais receptivo à nossa perspectiva 
quando for nossa vez de falar. Além disso, ao escutarmos ativamente, coletamos 
informações mais precisas e completas, o que nos permite formular respostas verbais mais 
assertivas, empáticas e eficazes. Portanto, dominar a linguagem silenciosa da assertividade 



não é apenas sobre como nos expressamos, mas também sobre como recebemos a 
comunicação do outro, criando um ciclo virtuoso de respeito e entendimento mútuo. 

Congruência: A sinfonia da assertividade – Alinhando o verbal, não 
verbal e paraverbal 

Chegamos a um ponto crucial na nossa exploração da linguagem silenciosa: o conceito de 
congruência. A congruência ocorre quando todos os canais da nossa comunicação – o 
verbal (as palavras que escolhemos), o não verbal (nossa linguagem corporal e expressões 
faciais) e o paraverbal (as qualidades da nossa voz) – estão perfeitamente alinhados, 
transmitindo uma mensagem unificada e consistente. Na assertividade, a congruência é 
como uma sinfonia bem regida, onde cada instrumento toca em harmonia para criar uma 
peça musical poderosa e clara. Quando essa harmonia existe, nossa mensagem assertiva 
ganha imensa credibilidade e impacto. 

O que acontece quando há incongruência? Imagine as seguintes situações: 

●​ Incongruência Verbal vs. Não Verbal: Um gestor diz a um funcionário: "Eu 
realmente valorizo sua opinião e quero ouvir suas ideias" (verbal), mas enquanto o 
funcionário fala, o gestor cruza os braços, evita contato visual e olha constantemente 
para o relógio (não verbal). A mensagem não verbal de desinteresse e impaciência 
anula completamente as palavras de apreço. O funcionário provavelmente se sentirá 
desvalorizado e hesitará em compartilhar ideias no futuro. 

●​ Incongruência Verbal vs. Paraverbal: Um colega diz: "Claro, posso te ajudar com 
esse projeto, sem problemas" (verbal), mas seu tom de voz é carregado de 
sarcasmo ou suspiros de resignação (paraverbal). A mensagem verbal de 
disponibilidade é contradita pela mensagem paraverbal de relutância ou 
ressentimento, gerando desconfiança sobre a real disposição em ajudar. 

●​ Incongruência Não Verbal vs. Paraverbal (mesmo com verbal neutro): Alguém 
diz uma frase neutra como "Entendi sua proposta", mas sua expressão facial é de 
desdém (não verbal) e seu tom de voz é seco e cortante (paraverbal). A neutralidade 
das palavras é perdida. 

A incongruência gera uma dissonância cognitiva no receptor da mensagem. O cérebro 
humano é programado para detectar inconsistências, e quando as palavras não batem com 
a linguagem corporal ou o tom de voz, tendemos instintivamente a dar mais peso aos sinais 
não verbais e paraverbais, pois são percebidos como mais difíceis de controlar 
conscientemente e, portanto, mais "verdadeiros". Essa desconfiança enfraquece a 
mensagem, dificulta o entendimento claro e pode prejudicar seriamente o relacionamento 
profissional. Se suas palavras dizem "estou calmo e confiante", mas seu corpo treme, sua 
voz falha e seu olhar é esquivo, a percepção do outro será de insegurança e nervosismo, 
não de assertividade. 

A importância da autoconsciência é fundamental para alcançar a congruência. Muitas 
vezes, não temos plena consciência dos sinais que nosso corpo ou nossa voz estão 
emitindo. Podemos estar verbalizando uma mensagem assertiva, mas, devido ao estresse 
ou a hábitos arraigados, nossa linguagem silenciosa pode estar transmitindo passividade ou 
agressividade. Práticas como gravar a si mesmo durante uma simulação de conversa, pedir 



feedback específico sobre sua comunicação não verbal e paraverbal a colegas de 
confiança, ou até mesmo a observação atenta de comunicadores eficazes podem ajudar a 
identificar áreas de incongruência. 

Vejamos exemplos de congruência assertiva em situações desafiadoras no ambiente de 
trabalho: 

●​ Recusando um Pedido de Forma Assertiva e Congruente: 
○​ Verbal: "Agradeço por pensar em mim para esta tarefa, mas, devido aos 

meus compromissos atuais com os projetos X e Y, não poderei assumi-la 
neste momento." 

○​ Não Verbal: Postura ereta e calma, contato visual direto e respeitoso com o 
solicitante, expressão facial séria, mas amigável (sem sorrisos apologéticos 
ou carrancas). 

○​ Paraverbal: Tom de voz firme, claro e em volume adequado, ritmo de fala 
natural, sem hesitações excessivas. 

○​ Resultado Congruente: A mensagem é recebida como uma recusa genuína, 
baseada em prioridades legítimas, e não como uma desculpa ou um sinal de 
má vontade. 

●​ Apresentando uma Proposta Inovadora (e potencialmente controversa): 
○​ Verbal: "Eu gostaria de apresentar uma nova abordagem para o problema Z, 

que acredito que pode trazer resultados significativamente melhores, embora 
envolva algumas mudanças em nossos processos atuais." 

○​ Não Verbal: Postura confiante e aberta, gestos que ilustram os pontos chave 
da proposta, contato visual distribuído entre os membros da audiência, 
expressão facial entusiasmada, mas também séria ao abordar os desafios. 

○​ Paraverbal: Tom de voz convicto e energético, ritmo de fala claro e 
engajador, com pausas para permitir a absorção das ideias. 

○​ Resultado Congruente: A proposta é percebida como bem pensada, 
apresentada com paixão e confiança, aumentando as chances de ser 
considerada seriamente, mesmo que gere debate. 

●​ Lidando com uma Crítica Construtiva: 
○​ Verbal: "Obrigado por me trazer esse feedback. Entendo seu ponto sobre 

[aspecto da crítica]. Vou refletir sobre isso e ver como posso melhorar." 
○​ Não Verbal: Postura receptiva (não defensiva, como braços cruzados ou 

corpo virado de lado), contato visual mantido com quem dá o feedback, 
expressão facial atenta e ponderada (sem sinais de irritação ou desprezo). 

○​ Paraverbal: Tom de voz calmo e respeitoso, ritmo de fala que indica 
processamento da informação. 

○​ Resultado Congruente: A pessoa que deu o feedback se sente ouvida e 
respeitada, e a crítica tem mais chances de ser utilizada para o crescimento, 
em vez de gerar um conflito. 

Alcançar a congruência plena é um ideal que se busca com prática contínua. Envolve não 
apenas o domínio técnico dos diferentes canais de comunicação, mas também um 
alinhamento interno com os pilares da assertividade – autoconhecimento, autoestima, 
empatia e respeito mútuo. Quando estamos internamente seguros de nossos valores, 
confiantes em nosso valor, capazes de entender o outro e comprometidos com o respeito, 



nossa comunicação verbal, não verbal e paraverbal tende a fluir de forma mais natural e 
harmoniosa. A congruência é, portanto, a manifestação externa de uma assertividade que é 
autêntica e profundamente enraizada. É a sinfonia onde todas as notas se combinam para 
criar uma mensagem clara, poderosa e inequivocamente assertiva. 

Adaptando a linguagem silenciosa: Considerações culturais e 
contextuais 

Embora muitos dos princípios da comunicação não verbal e paraverbal assertiva tenham 
uma aplicação ampla, é crucial reconhecer que a "linguagem silenciosa" não é 
universalmente decodificada da mesma maneira em todas as culturas e contextos. O que é 
percebido como um sinal de confiança e respeito em uma cultura pode ser interpretado de 
forma diferente, ou até mesmo negativa, em outra. Portanto, um comunicador assertivo 
eficaz também precisa ser culturalmente sensível e contextualmente inteligente, adaptando 
sua linguagem silenciosa para garantir que sua mensagem seja recebida conforme a 
intenção. 

Considerações Culturais: As normas culturais influenciam profundamente a interpretação 
de diversos comportamentos não verbais: 

●​ Contato Visual: Em muitas culturas ocidentais (como a brasileira, em grande parte, 
e a norte-americana), o contato visual direto é valorizado e associado à sinceridade, 
confiança e respeito. No entanto, em algumas culturas asiáticas, do Oriente Médio 
ou entre certos povos indígenas, o contato visual prolongado, especialmente com 
superiores hierárquicos ou pessoas mais velhas, pode ser considerado 
desrespeitoso, desafiador ou invasivo. Nesses contextos, um olhar mais indireto ou 
desviado pode ser a norma de polidez. 

●​ Gestos: O significado de certos gestos pode variar drasticamente. Um gesto comum 
e inofensivo em uma cultura (como o "OK" feito com o polegar e o indicador em 
círculo) pode ser altamente ofensivo em outra. A frequência e a amplitude dos 
gestos também diferem; culturas latinas e mediterrâneas tendem a usar gestos mais 
expansivos e frequentes do que culturas nórdicas ou algumas asiáticas. 

●​ Proximidade Física (Proxêmica): A "bolha" de espaço pessoal considerado 
confortável varia enormemente. Em culturas de "alto contato" (como muitas na 
América Latina, Oriente Médio e Sul da Europa), as pessoas tendem a ficar mais 
próximas durante as conversas e o toque é mais comum. Em culturas de "baixo 
contato" (como no Norte da Europa, América do Norte e grande parte da Ásia 
Oriental), uma maior distância interpessoal é preferida, e o toque físico em contextos 
profissionais é raro. 

●​ Expressões Faciais: Embora algumas expressões faciais básicas (alegria, tristeza, 
raiva) sejam reconhecidas de forma bastante universal, a intensidade com que são 
exibidas e as regras sobre quando é apropriado mostrá-las (as chamadas "regras de 
exibição cultural") variam. Algumas culturas valorizam a contenção emocional e 
expressões faciais mais neutras, enquanto outras encorajam uma maior 
expressividade. 

●​ Silêncio: O uso e a interpretação do silêncio também são culturalmente moldados. 
Em algumas culturas, o silêncio em uma conversa pode ser desconfortável e visto 



como falta de interesse ou concordância. Em outras, o silêncio pode ser uma forma 
de demonstrar respeito, consideração ou tempo para processar o que foi dito. 

Considerações Contextuais: Além da cultura nacional ou étnica, o contexto específico da 
interação também influencia a adequação da linguagem silenciosa: 

●​ Formalidade da Situação: Em uma reunião de diretoria altamente formal, 
espera-se uma postura mais contida, gestos mais discretos e um tom de voz mais 
controlado do que em uma sessão de brainstorming informal com colegas próximos, 
onde uma maior expressividade pode ser bem-vinda. 

●​ Hierarquia: A dinâmica de poder influencia a comunicação não verbal. Ao interagir 
com um superior hierárquico, especialmente em culturas mais hierárquicas, pode ser 
apropriado adotar sinais de respeito mais evidentes (manter uma distância um pouco 
maior, ser mais comedido nos gestos) do que ao interagir com um par ou 
subordinado. No entanto, a assertividade não deve ser confundida com submissão; 
mesmo demonstrando respeito hierárquico, é possível manter uma postura e contato 
visual confiantes. 

●​ Natureza da Mensagem: Se você está comunicando uma notícia séria ou dando um 
feedback corretivo, sua expressão facial e tom de voz devem ser congruentes com a 
gravidade do assunto, diferentemente de quando você está celebrando um sucesso 
ou compartilhando uma piada apropriada. 

Como Adaptar-se com Assertividade e Inteligência: Ser assertivo em diferentes 
contextos culturais e situacionais não significa abandonar os princípios da comunicação não 
verbal e paraverbal que discutimos, mas sim aplicá-los com inteligência e sensibilidade: 

1.​ Observe e Aprenda: Ao interagir com pessoas de culturas diferentes ou em novos 
contextos, seja um bom observador. Note como as pessoas se cumprimentam, qual 
o nível de contato visual, a distância interpessoal, a frequência de gestos. Aprenda 
com os locais ou com colegas mais experientes. 

2.​ Seja Flexível, mas Autêntico: Faça ajustes em sua comunicação não verbal para 
se alinhar melhor com as normas locais, mas sem perder sua autenticidade ou 
comprometer seus princípios assertivos. Por exemplo, você pode moderar a 
intensidade do seu contato visual em uma cultura que o prefere mais indireto, mas 
ainda assim garantir que sua postura e tom de voz transmitam confiança. 

3.​ Peça Esclarecimentos (quando apropriado e com tato): Se você não tem certeza 
sobre uma norma cultural, em um ambiente seguro e com a pessoa certa, pode ser 
possível perguntar educadamente. 

4.​ Foco na Clareza e no Respeito: Independentemente das nuances culturais, os 
objetivos da assertividade – clareza na comunicação e respeito mútuo – continuam 
válidos. Sua linguagem silenciosa deve sempre buscar apoiar esses objetivos. 

5.​ Evite Estereótipos: Lembre-se que as descrições culturais são generalizações. 
Indivíduos dentro de uma mesma cultura podem variar enormemente em seus 
estilos de comunicação. Trate cada pessoa como um indivíduo. 

Imagine um profissional brasileiro, acostumado a um contato visual mais direto e a uma 
proximidade física maior, participando de uma negociação com empresários japoneses. Ele 
precisaria adaptar sua linguagem silenciosa, talvez moderando o contato visual direto e 



mantendo uma distância interpessoal um pouco maior do que faria no Brasil, para 
demonstrar respeito e evitar causar desconforto. No entanto, sua postura ainda deve ser 
ereta (confiança), seu tom de voz firme e claro (assertividade), e suas expressões faciais 
congruentes com sua mensagem. Ele não se tornaria passivo, mas sim culturalmente 
adaptado em sua assertividade. 

A adaptação da linguagem silenciosa é um sinal de inteligência intercultural e de 
sofisticação comunicacional. Ela demonstra que você não apenas domina as técnicas da 
assertividade, mas também possui a sensibilidade para aplicá-las de forma eficaz e 
respeitosa em um mundo cada vez mais globalizado e diversificado. 

 

Técnicas de assertividade para o dia a dia corporativo: 
Do feedback construtivo à defesa de ideias em 
reuniões 

Colocando a teoria em prática: Ferramentas assertivas para desafios 
comuns no trabalho 

Nos tópicos anteriores, mergulhamos nos pilares que sustentam a assertividade – 
autoconhecimento, autoestima, empatia e respeito mútuo – e exploramos como a nossa 
comunicação verbal, não verbal e paraverbal manifesta essa postura. Agora, é o momento 
de transformar essa compreensão em ação concreta. Este tópico é dedicado a apresentar 
um arsenal de técnicas de assertividade testadas e aprovadas, concebidas para 
instrumentalizá-lo a enfrentar os desafios comunicacionais mais comuns no ambiente de 
trabalho. 

É fundamental compreender que estas técnicas não são fórmulas mágicas, mas sim 
ferramentas. Como qualquer ferramenta, sua eficácia não reside apenas em conhecer sua 
existência, mas em saber como, quando e por que utilizá-la. A base de autoconsciência, o 
respeito pelo outro, a clareza de pensamento e a congruência que discutimos anteriormente 
são o que darão vida e autenticidade à aplicação dessas técnicas. Sem esses fundamentos, 
mesmo a melhor técnica pode soar mecânica, manipuladora ou ineficaz. 

As técnicas de assertividade que exploraremos a seguir foram desenvolvidas por psicólogos 
e especialistas em comunicação ao longo de décadas, com o objetivo de fornecer estruturas 
que ajudem as pessoas a expressar suas necessidades, defender seus direitos e resolver 
conflitos de maneira mais eficaz e menos estressante. Elas oferecem um roteiro, um "como 
fazer" que pode ser particularmente útil em situações onde nos sentimos pressionados, 
intimidados ou incertos sobre como nos posicionar. Ao dominar essas ferramentas, você se 
sentirá mais preparado e confiante para lidar com uma vasta gama de interações 
corporativas, desde pedir um aumento até recusar uma tarefa, passando por dar um 
feedback difícil ou apresentar uma ideia inovadora em uma reunião tensa. Vamos, então, 
desvendar essas estratégias e aprender como aplicá-las para fortalecer sua assertividade 
no cotidiano profissional. 



A técnica do "Disco Quebrado" (Broken Record): Mantendo a firmeza 
sem escalada do conflito 

Uma das técnicas mais clássicas e eficazes para manter a firmeza em uma comunicação 
assertiva, especialmente quando confrontado com insistência, manipulação ou tentativas de 
desviar o foco, é a técnica do "Disco Quebrado" (em inglês, Broken Record). O nome é uma 
analogia a um disco de vinil arranhado que repete incessantemente o mesmo trecho da 
música. A ideia central é repetir calmamente sua mensagem principal, sua posição ou sua 
recusa, sem se deixar levar por argumentos irrelevantes, justificativas excessivas ou 
provocações emocionais do interlocutor. 

Quando utilizar a técnica do "Disco Quebrado"? Esta técnica é particularmente útil em 
situações como: 

●​ Dizer "não" a pedidos insistentes: Quando você já recusou algo, mas a outra 
pessoa continua pressionando. 

●​ Manter um limite claro: Quando alguém tenta repetidamente ultrapassar um limite 
que você estabeleceu. 

●​ Quando o interlocutor não está ouvindo ou tenta desviar o foco: Se a conversa 
se desvia para temas laterais ou acusações infundadas, o "Disco Quebrado" ajuda a 
retornar ao ponto central. 

●​ Para evitar ser arrastado para discussões improdutivas: Em vez de tentar 
rebater cada novo argumento do outro, você se mantém firme em sua declaração 
inicial. 

Como aplicar a técnica do "Disco Quebrado" com assertividade: 

1.​ Tenha Clareza da Sua Mensagem Principal: Antes de tudo, defina para si mesmo, 
de forma concisa, qual é o seu ponto fundamental, sua decisão ou sua recusa. Esta 
será a frase ou a ideia que você repetirá. Por exemplo: "Não poderei assumir esta 
tarefa adicional neste momento." 

2.​ Use um Tom de Voz Calmo, Firme e Respeitoso: A eficácia da técnica reside na 
calma. Não se trata de ser agressivo ou robótico. Mantenha um tom de voz 
controlado, educado e que transmita convicção, mas sem hostilidade. 

3.​ Mantenha Contato Visual Adequado: Olhar nos olhos do interlocutor (de forma 
natural, não intimidadora) reforça sua sinceridade e firmeza. 

4.​ Reconheça Brevemente o Ponto do Outro (Opcional, mas Recomendável): Para 
demonstrar que você está ouvindo e não apenas ignorando o outro, você pode, 
antes de repetir sua mensagem, fazer um breve reconhecimento do que ele disse. 
Isso suaviza a repetição e mostra empatia. Por exemplo: "Eu entendo que você 
precisa muito de ajuda com isso..." ou "Compreendo sua frustração...". 

5.​ Retorne à Sua Mensagem Principal: Após o breve reconhecimento, repita sua 
mensagem central. "...no entanto, como eu disse, não poderei assumir esta tarefa 
adicional neste momento." 

6.​ Evite Entrar em Longas Discussões ou Defesas: A cada nova tentativa do 
interlocutor de demovê-lo, resista à tentação de apresentar novas justificativas, de 
se desculpar excessivamente ou de rebater argumentos laterais. Simplesmente 
reconheça (se quiser) e repita. 



Exemplos práticos detalhados: 

●​ Situação: Um colega (João) pede insistentemente para você (Maria) terminar 
um relatório que é responsabilidade dele, alegando estar muito ocupado. 

○​ João: "Maria, por favor, você pode terminar este relatório para mim? Estou 
atolado de coisas!" 

○​ Maria (primeira afirmação): "João, eu entendo que você está ocupado, mas 
eu também tenho minhas próprias prioridades e não poderei terminar seu 
relatório." 

○​ João: "Mas é só um favorzinho, você é tão rápida nisso! Para você não custa 
nada!" 

○​ Maria (Disco Quebrado com reconhecimento): "Eu agradeço o elogio, João, e 
compreendo que você veja como um favor pequeno. No entanto, como eu 
disse, tenho minhas próprias prioridades e realmente não poderei fazer isso 
por você." 

○​ João: "Puxa, Maria, achei que pudesse contar com você. Se eu não entregar 
isso, meu chefe vai ficar uma fera!" (Tentativa de induzir culpa). 

○​ Maria (Disco Quebrado com empatia, mas firme): "Imagino sua preocupação 
com seu chefe, João. Lamento por isso. Contudo, a responsabilidade por 
este relatório é sua, e eu preciso focar nas minhas tarefas para não 
comprometer meus próprios prazos. Assim, reafirmo que não poderei 
terminá-lo para você." 

○​ João: "Você não é nem um pouco colaborativa!" (Ataque pessoal). 
○​ Maria (Disco Quebrado, mantendo a calma): "Eu entendo que você possa se 

sentir assim neste momento, João. No entanto, minha posição é que preciso 
priorizar minhas responsabilidades e, por isso, não farei seu relatório." 

●​ Situação: Um cliente (Sr. Silva) exige um serviço que não está incluído no 
contrato assinado. 

○​ Sr. Silva: "Eu exijo que vocês incluam o treinamento presencial para toda a 
minha equipe. Isso é o mínimo que espero pelo valor que paguei!" 

○​ Você (Atendente): "Sr. Silva, compreendo sua expectativa por um 
treinamento completo. No entanto, o contrato que assinamos especifica que 
o treinamento incluído é online, através da nossa plataforma. O treinamento 
presencial é um serviço adicional." 

○​ Sr. Silva: "Isso é um absurdo! Eu não vou aceitar isso! Vocês precisam dar o 
treinamento presencial!" 

○​ Você: "Eu entendo sua frustração, Sr. Silva. Contudo, como consta no item 
3.2 do nosso contrato, o serviço de treinamento acordado é o online. O 
treinamento presencial pode ser contratado à parte, e posso lhe passar os 
valores se desejar." 

○​ Sr. Silva: "Seus concorrentes fazem isso! Vocês vão perder um cliente!" 
○​ Você: "Lamento ouvir isso, Sr. Silva, pois valorizamos muito sua parceria. No 

entanto, preciso ser claro sobre os termos do nosso acordo: o treinamento 
previsto é o online. Se houver interesse no presencial como um serviço 
adicional, estou à disposição para ajudar." 

Como não soar robótico: A chave para não parecer um robô é a sinceridade no tom de 
voz e o uso de pequenas variações na fraseologia, mantendo sempre o núcleo da 



mensagem. O reconhecimento breve do sentimento ou do argumento do outro ("Eu entendo 
que você se sinta assim...", "Compreendo seu ponto sobre...") antes de reafirmar sua 
posição também ajuda a humanizar a interação, sem ceder na sua decisão. 

A técnica do "Disco Quebrado" é poderosa porque desgasta a insistência do outro sem que 
você precise se desgastar emocionalmente ou entrar em discussões infrutíferas. Ela o 
mantém no controle da comunicação, focado no seu objetivo e respeitando seus próprios 
limites. É uma demonstração de firmeza calma e persistência assertiva. 

A técnica do "Nevoeiro" (Fogging): Lidando com críticas manipuladoras 
ou agressivas 

Em nosso arsenal de técnicas assertivas, o "Nevoeiro" (ou Fogging, em inglês) se destaca 
como uma estratégia particularmente útil para lidar com críticas que são vagas, injustas, 
exageradas, ou que parecem ter a intenção principal de nos provocar, nos colocar na 
defensiva ou nos manipular emocionalmente. A metáfora do "nevoeiro" é apropriada: assim 
como um objeto atirado contra uma névoa densa perde seu impacto e velocidade, a crítica 
manipuladora, ao encontrar uma resposta de "nevoeiro", também perde sua força agressiva. 

O que é a técnica do "Nevoeiro"? Consiste em concordar calmamente com qualquer 
parcela de verdade que possa existir na crítica (mesmo que seja mínima, uma possibilidade 
geral, ou apenas o direito do outro de ter aquela opinião), sem, no entanto, se comprometer 
a mudar, sem aceitar a validade total da crítica, sem se desculpar e, crucialmente, sem se 
defender ou contra-atacar. O objetivo é desarmar o crítico, que geralmente espera uma 
reação de negação, raiva ou justificativa, e ao não encontrar essa resistência, tende a 
diminuir a intensidade de seu ataque. 

Quando utilizar a técnica do "Nevoeiro"? 

●​ Diante de críticas vagas e generalizadas: "Você nunca faz nada direito!" 
●​ Frente a críticas injustas ou exageradas: "Você é o pior funcionário que já tivemos!" 
●​ Quando a crítica parece ter o intuito de provocar uma briga ou uma reação 

emocional forte. 
●​ Para lidar com comentários passivo-agressivos ou sarcásticos que buscam uma 

resposta defensiva. 

Como aplicar a técnica do "Nevoeiro": 

1.​ Ouça a Crítica Calmamente: Mantenha a compostura. Respire fundo e evite reagir 
impulsivamente. Lembre-se que o objetivo do crítico pode ser justamente tirá-lo do 
sério. 

2.​ Encontre Algum Aspecto com o Qual Você Possa Concordar Honestamente 
(mesmo que superficialmente): 

○​ Concordar com a verdade parcial: Se há um grão de verdade na crítica, 
reconheça-o. Ex: Crítica: "Você está sempre atrasado!" Resposta: "É 
verdade, houve algumas manhãs este mês em que cheguei um pouco depois 
do horário." (Você concorda com algumas manhãs, não com o sempre). 

○​ Concordar com a possibilidade: Se a crítica é uma opinião ou uma 
previsão, você pode concordar que aquilo poderia ser verdade. Ex: Crítica: 



"Essa sua ideia nunca vai dar certo!" Resposta: "Sim, você pode estar certo. 
É possível que não dê certo." 

○​ Concordar com o direito do outro de ter aquela opinião (princípio 
lógico): Mesmo que você discorde totalmente do conteúdo, você pode 
concordar que o outro tem o direito de pensar daquela forma. Ex: Crítica: 
"Você é muito egoísta!" Resposta: "Entendo que você possa me ver dessa 
forma." ou "Você tem todo o direito de achar isso." 

3.​ Não se Defenda, Não Contra-Ataque, Não se Justifique: Este é o cerne da 
técnica. Ao usar o "nevoeiro", você não tenta provar que o crítico está errado, nem 
se explica longamente. Simplesmente "absorve" a crítica concordando parcialmente. 

4.​ Mantenha um Tom de Voz Neutro e Calmo: Seu tom de voz deve ser sereno e 
desprovido de sarcasmo, irritação ou defensividade. 

5.​ Repita se Necessário: Se o crítico insistir, você pode continuar a usar o "nevoeiro", 
variando levemente a concordância. 

Exemplos práticos detalhados: 

●​ Situação: Um colega (Carlos) critica seu trabalho de forma generalizada e 
agressiva. 

○​ Carlos: "Esse seu relatório está um lixo completo! Você não tem capacidade 
para fazer nada direito!" 

○​ Você (usando Nevoeiro): "Sim, Carlos, eu posso ver que você não está nada 
satisfeito com este relatório." (Concorda com a percepção dele, não com o 
conteúdo da ofensa). 

○​ Carlos: "Não estou mesmo! É o pior relatório que já vi!" 
○​ Você: "Entendo. Pode ser que, na sua opinião, este seja realmente um 

relatório muito ruim." (Concorda com o direito dele de ter essa opinião). 
○​ Carlos: "Você precisa refazer tudo! E prestar mais atenção!" 
○​ Você: "Talvez você tenha razão. É possível que eu precise dedicar mais 

atenção a alguns pontos." (Concorda com a possibilidade, sem se 
comprometer a refazer tudo nos termos dele). 

○​ (Neste ponto, após o "nevoeiro" ter diminuído a agressividade, você pode 
tentar uma transição para uma técnica mais construtiva, como o Inquérito 
Negativo: "Para que eu possa entender melhor suas preocupações, Carlos, 
você poderia me apontar especificamente quais seções do relatório precisam 
de mais atenção ou quais informações estão incorretas?") 

●​ Situação: Um cliente faz uma reclamação exagerada sobre um pequeno 
inconveniente. 

○​ Cliente: "Este pequeno atraso na entrega arruinou todo o meu planejamento! 
Vocês são incompetentes!" 

○​ Você (Atendimento): "Eu realmente lamento pelo atraso, e compreendo que 
isso possa ter causado um transtorno para o seu planejamento." (Concorda 
com o sentimento e o fato do atraso, não com a "ruína total" ou a 
"incompetência"). 

○​ Cliente: "Um transtorno? Foi um desastre! Nunca mais faço negócios com 
vocês!" 

○​ Você: "Entendo sua frustração e que, da sua perspectiva, a situação pareça 
muito ruim. Nosso objetivo é sempre evitar qualquer tipo de problema para 



nossos clientes." (Concorda com a percepção dele e reafirma um princípio 
geral). 

Limitações e Quando Não Usar: O "Nevoeiro" é uma técnica defensiva, excelente para 
desarmar ataques e críticas manipuladoras. No entanto, não é apropriado para lidar com 
críticas construtivas e específicas, onde o objetivo é genuinamente ajudá-lo a melhorar. 
Nesses casos, técnicas como a Afirmação Negativa (aceitar seus erros) ou o Inquérito 
Negativo (buscar mais detalhes) são mais indicadas. Usar o "Nevoeiro" diante de um 
feedback construtivo pode ser percebido como evasivo ou desinteressado. 

A beleza da técnica do "Nevoeiro" reside em sua simplicidade e em seu poder de neutralizar 
a agressividade sem gerar mais conflito. Ela permite que você mantenha sua calma e seu 
centro, evitando ser arrastado para discussões destrutivas e dando-lhe espaço para, 
posteriormente, abordar a substância da questão de uma forma mais produtiva, se 
necessário. É uma habilidade valiosa para preservar seu bem-estar emocional em 
interações difíceis. 

A técnica da "Afirmação Negativa" (Negative Assertion): Aceitando erros 
e falhas sem se desvalorizar 

Ninguém é perfeito, e cometer erros é uma parte inevitável da experiência humana, 
inclusive no ambiente de trabalho. A forma como lidamos com nossos próprios erros e com 
as críticas válidas que recebemos sobre eles diz muito sobre nossa maturidade e nossa 
assertividade. A técnica da "Afirmação Negativa" é uma ferramenta assertiva poderosa que 
nos permite reconhecer e aceitar nossas falhas de maneira direta, honesta e calma, sem 
nos desculparmos excessivamente, sem nos justificarmos longamente e, crucialmente, sem 
nos sentirmos diminuídos ou desvalorizados como profissionais ou indivíduos. 

O que é a técnica da "Afirmação Negativa"? Consiste em concordar de forma clara e 
objetiva com uma crítica factual e verdadeira sobre um erro ou uma falha sua. Em vez de 
negar, desviar, culpar os outros ou entrar em um ciclo de autodepreciação, você 
simplesmente reconhece a verdade da crítica referente ao seu comportamento ou 
desempenho em uma situação específica. 

Quando utilizar a técnica da "Afirmação Negativa"? 

●​ Quando você realmente cometeu um erro e a crítica que está recebendo é precisa e 
justa. 

●​ Para interromper críticas repetitivas sobre um erro que você já reconheceu. 
●​ Para demonstrar responsabilidade e abertura para o aprendizado. 
●​ Para reduzir a tensão em uma situação onde seu erro causou um problema. 

Como aplicar a técnica da "Afirmação Negativa": 

1.​ Ouça a Crítica Atentamente: Mesmo que seja desconfortável, ouça o que está 
sendo dito para entender completamente a natureza do erro apontado. 

2.​ Avalie a Validade da Crítica: Pergunte-se honestamente: "Eu realmente cometi 
este erro? A crítica sobre este ponto específico é verdadeira?". 



3.​ Reconheça o Erro Objetivamente e Sem Drama: Se a crítica for válida, admita o 
erro de forma direta. Use frases como: "Sim, você tem razão.", "É verdade, eu 
cometi esse erro.", "Concordo, falhei nesse aspecto." 

4.​ Assuma a Responsabilidade: Deixe claro que você se responsabiliza pela sua 
ação ou omissão. 

5.​ Evite Justificativas Excessivas ou Desculpas Elaboradas: Uma breve explicação 
contextual pode ser aceitável em algumas situações, mas justificativas longas 
podem soar como se você estivesse tentando minimizar o erro ou transferir a culpa. 
Desculpas devem ser sinceras e concisas, se apropriadas ("Peço desculpas pelo 
inconveniente que isso causou."). 

6.​ Não Entre em Autocrítica Destrutiva ou Autoflagelação: Reconhecer um erro não 
significa que você seja incompetente ou um fracasso. Mantenha a perspectiva. A 
Afirmação Negativa é sobre aceitar uma falha específica, não sobre atacar sua 
autoestima global. 

7.​ Se Apropriado, Expresse o Que Fará para Corrigir ou Evitar que se Repita: 
Demonstrar proatividade em relação à solução ou à prevenção futura reforça sua 
responsabilidade e profissionalismo. "Vou corrigir isso imediatamente.", "Tomarei 
medidas para que isso não aconteça novamente." 

Exemplos práticos detalhados: 

●​ Situação: Seu chefe aponta um erro significativo em um relatório financeiro 
que você preparou. 

○​ Chefe: "Fulano, encontrei um erro de cálculo considerável aqui na projeção 
de custos do terceiro trimestre. Isso é preocupante." 

○​ Você (usando Afirmação Negativa): "Sim, chefe, você tem toda a razão. Eu 
revi os números agora e confirmo que cometi um erro nesse cálculo. Peço 
desculpas por isso." (Reconhece e assume a responsabilidade). 

○​ Chefe: "Esse tipo de erro não pode acontecer, compromete nossas análises." 
○​ Você: "Concordo plenamente. Foi uma falha minha na revisão. Vou refazer o 

cálculo imediatamente, revisar todo o restante do relatório para garantir que 
não haja outros equívocos e lhe enviar a versão corrigida até o final da tarde. 
Além disso, vou implementar um processo de dupla checagem para mim 
mesmo em futuros relatórios financeiros para evitar que isso se repita." 
(Expressa o que fará para corrigir e prevenir). 

●​ Situação: Um colega lhe diz que você se esqueceu de uma tarefa importante 
que havia prometido fazer. 

○​ Colega: "Puxa, você disse que me enviaria os dados para a apresentação até 
ontem, e eu não recebi. Fiquei esperando." 

○​ Você (usando Afirmação Negativa): "É verdade, Ciclana. Eu realmente me 
esqueci de enviar os dados. Falha minha, e peço sinceras desculpas por ter 
te deixado esperando e pelo impacto que isso causou no seu trabalho." 
(Reconhece o esquecimento e o impacto). 

○​ Colega: "Sim, agora estou atrasada." 
○​ Você: "Entendo. Vou compilar e te enviar os dados nos próximos 30 minutos. 

Há algo mais que eu possa fazer para ajudar a minimizar o atraso que 
causei?" (Oferece correção imediata e busca mitigar o dano). 



●​ Situação: Durante uma autoavaliação de desempenho, você mesmo identifica 
uma área onde falhou. 

○​ Você (para o gestor): "Analisando meu desempenho no último semestre, 
reconheço que um ponto em que falhei foi na gestão do tempo em relação ao 
projeto X. Houve momentos em que subestimei o tempo necessário para 
algumas tarefas, o que resultou em alguns atrasos pontuais." (Autoaplicação 
da Afirmação Negativa). 

A beleza da Afirmação Negativa é que ela demonstra força de caráter, não fraqueza. Admitir 
erros abertamente e com responsabilidade desarma críticas (afinal, você já concordou com 
o ponto principal), constrói confiança (as pessoas apreciam a honestidade) e abre caminho 
para o aprendizado e o crescimento genuínos. Em vez de gastar energia tentando se 
defender de uma crítica válida, você a utiliza como um trampolim para a melhoria. É uma 
técnica que transforma a vulnerabilidade de errar em uma oportunidade para reforçar sua 
integridade e seu profissionalismo assertivo. 

A técnica do "Inquérito Negativo" (Negative Inquiry): Buscando clareza 
em críticas vagas para promover entendimento 

Frequentemente, no ambiente de trabalho, podemos nos deparar com críticas que são 
vagas, genéricas ou pouco claras. Comentários como "Seu trabalho precisa melhorar", "Não 
gostei da sua atitude" ou "Você não parece muito comprometido" podem nos deixar 
confusos, ansiosos e sem saber exatamente o que precisa ser mudado. Nessas situações, 
reagir defensivamente ou ignorar a crítica raramente é produtivo. A técnica assertiva do 
"Inquérito Negativo" (ou Negative Inquiry) surge como uma ferramenta valiosa para buscar 
clareza, promover o entendimento e, muitas vezes, levar o crítico a especificar (ou até 
mesmo reconsiderar) sua avaliação inicial. 

O que é a técnica do "Inquérito Negativo"? Consiste em solicitar, de forma calma e 
respeitosa, mais informações e detalhes específicos sobre uma crítica negativa que foi feita 
de maneira geral ou imprecisa. Em vez de se defender ou aceitar passivamente a 
generalização, você convida o crítico a elaborar, a fornecer exemplos concretos e a explicar 
melhor o que ele quis dizer. 

Quando utilizar a técnica do "Inquérito Negativo"? 

●​ Diante de críticas vagas ou generalizadas sobre seu comportamento, desempenho 
ou atitude. 

●​ Quando você não entende claramente qual é o problema ou o que o crítico espera 
de você. 

●​ Para encorajar o crítico a ser mais específico e objetivo, transformando uma crítica 
destrutiva ou mal formulada em algo potencialmente construtivo. 

●​ Para demonstrar que você está disposto a ouvir e a considerar o feedback, mas que 
precisa de mais informações para poder agir sobre ele. 

Como aplicar a técnica do "Inquérito Negativo": 

1.​ Ouça a Crítica Vaga sem Interromper: Permita que o interlocutor expresse sua 
avaliação inicial completamente. 



2.​ Mantenha a Calma e um Tom de Voz Neutro e Curioso: É crucial não soar 
defensivo, sarcástico ou acusatório ao fazer as perguntas. Sua postura deve ser a 
de alguém que genuinamente busca entender. 

3.​ Formule Perguntas Abertas e Específicas: Evite perguntas que possam ser 
respondidas com um simples "sim" ou "não". Suas perguntas devem convidar à 
elaboração. 

○​ "O que especificamente no meu trabalho precisa melhorar?" 
○​ "Você poderia me dar um exemplo concreto de quando minha atitude não foi 

adequada?" 
○​ "Em que situações eu não pareci comprometido?" 
○​ "O que exatamente te levou a essa conclusão?" 
○​ "O que você esperava que eu fizesse de diferente naquela situação?" 

4.​ Foque em Comportamentos Observáveis: Tente direcionar a conversa para ações 
e fatos, em vez de traços de personalidade. "Quando você diz que fui 'negligente', a 
qual tarefa ou responsabilidade específica você está se referindo?" 

5.​ Ouça Atentamente as Respostas: O objetivo é obter clareza. Preste atenção 
genuína às explicações e exemplos fornecidos. 

6.​ Agradeça a Disposição em Esclarecer (se for o caso): "Obrigado por me dar 
esses exemplos, isso me ajuda a entender melhor seu ponto de vista." 

Exemplos práticos detalhados: 

●​ Situação: Seu gestor diz durante uma avaliação: "Sua comunicação com a 
equipe precisa ser aprimorada." 

○​ Você (usando Inquérito Negativo): "Entendo. Para que eu possa focar nos 
pontos certos, você poderia me dar alguns exemplos específicos de 
situações em que minha comunicação com a equipe não foi eficaz ou poderia 
ter sido melhor? Em quais aspectos você acha que preciso aprimorá-la – 
clareza, frequência, tom?" 

○​ Gestor (pode responder): "Bem, por exemplo, na reunião do projeto X, 
percebi que alguns membros da equipe ficaram confusos sobre os prazos 
após sua explicação. E houve aquela vez em que o e-mail sobre a mudança 
de procedimento gerou muitas dúvidas." 

○​ Você: "Obrigado por especificar. Isso me dá uma direção mais clara sobre 
onde preciso trabalhar." 

●​ Situação: Um colega comenta de passagem: "Você parece meio desmotivado 
ultimamente." 

○​ Você (usando Inquérito Negativo, em um momento apropriado e talvez em 
particular): "Ouvi seu comentário sobre eu parecer desmotivado e fiquei 
pensando sobre isso. O que especificamente no meu comportamento ou nas 
minhas palavras te passou essa impressão? Há algo que eu tenha dito ou 
feito (ou deixado de fazer) que te levou a essa percepção?" 

○​ Colega (pode responder): "Ah, sei lá, você não tem participado tanto nas 
discussões de brainstorming como antes, e parece mais quieto nas reuniões 
de equipe." 

○​ Você: "Entendo. Agradeço por compartilhar. Tenho estado bastante focado 
em algumas tarefas complexas, mas é bom saber como isso está sendo 
percebido." 



●​ Situação: Um cliente diz: "Não estou satisfeito com o serviço." 
○​ Você (usando Inquérito Negativo): "Lamento ouvir que o senhor não está 

satisfeito. Para que possamos entender melhor e tentar resolver a situação, o 
senhor poderia me detalhar quais aspectos do serviço não atenderam às 
suas expectativas ou o que especificamente o deixou insatisfeito?" 

Benefícios e Possíveis Resultados do Inquérito Negativo: 

●​ Clareza: Você obtém informações concretas sobre o que precisa ser melhorado. 
●​ Redução da Generalização: Muitas vezes, ao ser instado a especificar, o crítico 

percebe que sua avaliação inicial era exagerada ou baseada em poucos incidentes. 
A crítica pode se tornar mais focada e justa. 

●​ Demonstra Maturidade: Mostra que você não tem medo de feedback e está 
disposto a aprender. 

●​ Desarma o Crítico Hostil: Se a crítica era apenas uma provocação vaga, a 
solicitação por detalhes pode fazer o crítico recuar, pois ele pode não ter exemplos 
concretos para sustentar sua afirmação. 

●​ Início de um Diálogo Construtivo: Pode transformar uma crítica unilateral em uma 
conversa onde ambas as partes buscam entendimento e solução. 

O Inquérito Negativo é uma técnica que requer coragem (para pedir mais detalhes sobre 
algo negativo) e controle emocional (para não reagir defensivamente). No entanto, é uma 
das formas mais construtivas de lidar com críticas vagas, pois transforma a ambiguidade em 
oportunidade de aprendizado e diálogo, permitindo que você realmente entenda a 
perspectiva do outro e, se necessário, tome ações assertivas para seu desenvolvimento. 

A técnica do "Acordo Viável" (Workable Compromise): Negociando 
soluções quando os direitos e necessidades entram em conflito 

No dinâmico ambiente de trabalho, é comum que os direitos, necessidades, interesses ou 
opiniões de diferentes pessoas ou grupos entrem em conflito. Nem sempre é possível que 
uma parte obtenha exatamente o que deseja sem que a outra ceda completamente. Em tais 
situações, a assertividade não se manifesta apenas na defesa intransigente da própria 
posição, mas também na capacidade de buscar e negociar um "Acordo Viável" (ou 
Workable Compromise). Esta técnica envolve a disposição de encontrar uma solução de 
meio-termo que, embora possa não ser o ideal para nenhuma das partes individualmente, é 
aceitável e funcional para todos os envolvidos, permitindo que o trabalho prossiga e os 
relacionamentos sejam preservados. 

O que é a técnica do "Acordo Viável"? É um processo de negociação assertiva onde as 
partes em conflito exploram opções e fazem concessões mútuas para chegar a uma 
resolução que atenda, pelo menos parcialmente, às necessidades mais importantes de 
cada um. Reconhece-se que, em certas circunstâncias, a melhor solução não é uma vitória 
total de um lado, mas um equilíbrio que permita a colaboração e o respeito mútuo. 

Quando utilizar a técnica do "Acordo Viável"? 

●​ Em negociações de prazos, recursos, salários ou condições de trabalho. 
●​ Na resolução de conflitos de interesse entre colegas ou departamentos. 



●​ Ao dividir tarefas e responsabilidades em um projeto de equipe. 
●​ Quando diferentes abordagens válidas para um problema são propostas e uma 

decisão conjunta precisa ser tomada. 
●​ Sempre que a manutenção do relacionamento e a continuidade da colaboração são 

tão importantes quanto o resultado imediato da questão em disputa. 

Como aplicar a técnica do "Acordo Viável": 

1.​ Expresse Claramente Suas Necessidades, Interesses e Limites: Utilize 
"Eu-mensagens" para comunicar sua posição de forma assertiva. "Eu preciso de 
pelo menos três dias para concluir este relatório com a qualidade necessária, devido 
à complexidade dos dados." 

2.​ Ouça Atentamente e com Empatia as Necessidades, Interesses e Limites do 
Outro: Procure entender genuinamente a perspectiva da outra parte. "Entendo que 
você precisa deste relatório o mais rápido possível para a reunião com o cliente." 

3.​ Identifique os Pontos de Convergência e Divergência: Onde as necessidades se 
alinham e onde elas entram em conflito? Quais são os aspectos não negociáveis 
para cada lado e onde há espaço para flexibilidade? 

4.​ Brainstorming de Possíveis Soluções: Encoraje a geração de múltiplas opções, 
mesmo que algumas pareçam inviáveis inicialmente. "Quais alternativas poderíamos 
considerar para atender a ambas as necessidades, pelo menos em parte?" 

5.​ Proponha ou Solicite Soluções de Meio-Termo (Faça Concessões 
Estratégicas): Este é o cerne do compromisso. Onde você pode ceder um pouco 
para que o outro também ceda? 

○​ "Eu não consigo entregar o relatório completo em dois dias, mas posso te 
entregar uma versão preliminar com os dados principais até lá, e a versão 
final no terceiro dia. Isso ajudaria?" 

○​ "Se você puder me ajudar com a coleta dos dados da regional Sul, eu 
consigo finalizar a análise consolidada um dia antes." 

6.​ Avalie as Propostas de Compromisso em Relação aos Seus Critérios 
Essenciais: Um acordo só é "viável" se ele não comprometer seus valores 
fundamentais ou suas necessidades críticas. Esteja disposto a dizer "não" a um 
compromisso que seja excessivamente desvantajoso. 

7.​ Formalize o Acordo (se necessário): Uma vez que uma solução de compromisso 
seja alcançada, certifique-se de que todos os envolvidos tenham o mesmo 
entendimento sobre o que foi acordado. Em alguns casos, pode ser útil registrar por 
escrito. 

Exemplos práticos detalhados: 

●​ Situação: Dois departamentos (Marketing e Vendas) precisam utilizar a única 
sala de reuniões grande da empresa na mesma tarde para eventos 
importantes. 

○​ Marketing (Assertivo Inicial): "Nós reservamos a sala grande para o 
lançamento do nosso novo produto na terça-feira à tarde, das 14h às 17h, e 
precisamos dela para receber os jornalistas." 



○​ Vendas (Assertivo Inicial): "Nós também temos um treinamento crucial para 
toda a equipe de vendas regionais agendado para terça à tarde, das 13h às 
18h, e a sala grande é a única que comporta a todos." 

○​ Mediador/Líder (Buscando Acordo Viável): "Entendo que ambos os eventos 
são muito importantes e que a sala grande é ideal para os dois. Vamos ver 
como podemos encontrar uma solução. Marketing, o horário das 14h às 17h 
é absolutamente fixo, ou haveria alguma flexibilidade? Vendas, o treinamento 
precisa ser necessariamente na terça, ou poderíamos considerar a manhã de 
quarta?" 

○​ Marketing: "Para nós, o horário com os jornalistas é crítico." 
○​ Vendas: "Para nós, a terça é o único dia que todos os regionais estão na 

cidade." 
○​ Mediador/Proposta de Compromisso: "Que tal se Vendas utilizasse a sala 

das 13h às 15h30 para a parte mais teórica do treinamento, e depois 
dividisse a equipe em grupos menores para atividades práticas em salas 
menores ou em outro espaço? Isso liberaria a sala grande para Marketing a 
partir das 15h45, dando tempo para uma rápida organização. Marketing, 
seria possível iniciar seu evento às 16h em vez das 14h, ou talvez usar a 
primeira hora em um formato diferente?" 

○​ (A negociação continua até que um ajuste de horários, talvez com pequenas 
adaptações no formato dos eventos, seja aceitável para ambos). 

●​ Situação: Um funcionário (Ana) pede um aumento salarial, mas a empresa 
(representada pelo gestor, Bruno) tem restrições orçamentárias. 

○​ Ana (Assertiva): "Bruno, com base no meu desempenho no último ano, 
incluindo os projetos X e Y que liderarei com sucesso e o feedback positivo 
dos clientes, gostaria de solicitar um reajuste salarial de 15%." 

○​ Bruno (Assertivo e Empático): "Ana, eu reconheço seu excelente 
desempenho e suas contribuições significativas. Valorizo muito seu trabalho. 
No entanto, a empresa está passando por um momento de contenção de 
custos, e um aumento de 15% não é viável neste momento para nenhuma 
função." 

○​ Ana (Buscando Acordo Viável): "Eu entendo as restrições orçamentárias. 
Haveria alguma outra forma de reconhecimento ou compensação que 
poderíamos explorar? Talvez um bônus por desempenho, investimento em 
um curso de especialização que desejo fazer, ou um plano de progressão 
salarial mais claro para os próximos 6-12 meses com metas definidas?" 

○​ Bruno (Aberto ao Compromisso): "Um bônus por desempenho ao final do 
ciclo de projetos atual é uma possibilidade que podemos discutir, assim como 
o investimento nesse curso, se ele trouxer retorno para suas funções. Um 
aumento salarial direto precisaria ser menor agora, talvez na faixa de 5-7%, 
mas podemos definir metas claras para uma revisão mais substancial em 
seis meses. Qual dessas opções te parece mais interessante para 
explorarmos?" 

A técnica do "Acordo Viável" requer paciência, criatividade e uma mentalidade colaborativa. 
Ela reconhece que a assertividade não é sobre vencer a qualquer custo, mas sobre 
alcançar os melhores resultados possíveis considerando todas as partes envolvidas. Ao se 
dispor a negociar e a encontrar um meio-termo justo, você não apenas resolve o problema 



em questão, mas também fortalece seus relacionamentos profissionais, demonstrando que 
é um parceiro razoável e focado em soluções. 

Aplicando as técnicas em cenários corporativos específicos 

Dominar as técnicas de assertividade individualmente é um grande passo. Contudo, sua 
verdadeira maestria se revela na capacidade de combiná-las e adaptá-las a diferentes 
cenários corporativos do dia a dia. Cada situação pode demandar uma ou mais dessas 
ferramentas, usadas de forma integrada e congruente com seus pilares assertivos e sua 
comunicação não verbal e paraverbal. Vamos revisitar alguns contextos cruciais e ver como 
as técnicas podem ser aplicadas. 

1. Dando e Recebendo Feedback Construtivo: Este é um dos processos mais vitais para 
o desenvolvimento e a performance no trabalho. 

●​ Ao Dar Feedback Construtivo: 
○​ "Eu-Mensagens" e Estrutura DESC (Descrever, Expressar, Especificar, 

Consequência/Pedido): Esta é a base. 
■​ Exemplo: "Carlos [Situação/Pessoa], quando você apresentou o 

relatório na reunião de segunda-feira [Descrever comportamento], eu 
percebi que alguns dados estavam desatualizados e as conclusões 
um pouco vagas [Descrever comportamento específico]. Eu me senti 
preocupado [Expressar sentimento], porque a precisão dessas 
informações é crucial para a decisão da diretoria sobre o investimento 
no projeto X [Especificar impacto/necessidade]. Gostaria que, para os 
próximos relatórios, você pudesse realizar uma dupla checagem das 
fontes e, se precisar de ajuda para refinar as conclusões, estou à 
disposição para discutirmos antes [Pedido/Sugestão]. Acredito que 
isso garantirá que suas excelentes análises tenham o impacto que 
merecem [Consequência positiva]." 

○​ "Afirmação Negativa" (se você, ao dar o feedback, percebe que cometeu 
um erro ou foi injusto em algum ponto): "Você tem razão, eu não deveria 
ter generalizado. Peço desculpas. Deixe-me reformular: o ponto específico 
que me preocupou foi..." 

○​ "Disco Quebrado" (com calma, se a pessoa se recusa a aceitar qualquer 
ponto ou desvia o assunto): "Entendo que você se sinta sobrecarregado, 
mas o ponto que precisamos abordar agora é a precisão dos dados no 
relatório." 

●​ Ao Receber Feedback Construtivo: 
○​ "Inquérito Negativo": Essencial para buscar clareza. 

■​ Exemplo: Seu chefe diz: "Sua participação nas reuniões precisa 
melhorar." Você: "Entendo. Para que eu possa focar nisso, você 
poderia me dar exemplos específicos de como minha participação 
poderia ser mais eficaz? Seria em relação à frequência das minhas 
intervenções, à clareza das minhas colocações, ou talvez à 
preparação prévia?" 

○​ "Nevoeiro" (se o feedback vier carregado de generalizações ou 
agressividade inicial, para depois usar o Inquérito Negativo): Chefe: 



"Você nunca traz soluções, só problemas!" Você (Nevoeiro): "Pode ser que, 
em algumas situações, eu tenha focado mais nos problemas." (Pausa, deixa 
a tensão diminuir). Você (Inquérito Negativo): "Para me ajudar a ser mais 
construtivo, em qual situação recente você sentiu que eu poderia ter proposto 
uma solução em vez de apenas apontar o problema?" 

○​ "Afirmação Negativa" (se o feedback for válido): "Você tem razão. 
Naquele projeto, eu realmente demorei a escalar o problema. Vou trabalhar 
para comunicar os riscos mais cedo da próxima vez." 

2. Defendendo Suas Ideias em Reuniões: Reuniões são palcos importantes para a 
visibilidade e a influência. 

●​ Apresentando sua Ideia: Use "Eu-Mensagens" claras e convictas. "Na minha 
análise, acredito que a abordagem X seria mais eficaz por [razão 1, 2, 3]. Eu 
proponho que..." 

●​ Lidando com Críticas ou Objeções: 
○​ "Nevoeiro" (para críticas vagas ou hostis): Colega: "Essa sua ideia é 

muito arriscada!" Você: "Sim, toda nova ideia envolve algum nível de risco. 
Podemos analisar os riscos específicos que você vê?" (Combina com 
Inquérito Negativo). 

○​ "Inquérito Negativo" (para entender a objeção): "Quando você diz que 
minha proposta 'não é viável financeiramente', a quais custos específicos 
você está se referindo ou qual seria o orçamento limite que deveríamos 
considerar?" 

○​ "Eu-Mensagens" para Refutar Cordialmente: "Eu entendo sua 
preocupação com o custo, mas, segundo meus cálculos, o investimento 
inicial seria compensado pela economia de X em Y meses. Eu posso 
detalhar esses números." 

●​ Mantendo o Foco na Sua Ideia (se tentarem desviar injustificadamente): Use o 
"Disco Quebrado" de forma sutil. "Agradeço essa perspectiva sobre o marketing, 
que é um ponto importante a ser considerado em outra fase. No entanto, voltando à 
viabilidade técnica da minha proposta inicial..." 

●​ Buscando Consenso ou Soluções Híbridas: Aplique o "Acordo Viável". "Vejo 
que a ideia do Fulano também tem méritos. Será que poderíamos combinar o 
aspecto X da minha proposta com o aspecto Y da dele para chegarmos a uma 
solução ainda mais robusta?" 

3. Fazendo Solicitações e Definindo Limites com Colegas e Superiores: 

●​ Fazendo uma Solicitação: Seja direto, use "Eu-Mensagens" e explique o porquê 
(brevemente). "Eu preciso da sua aprovação neste documento até quarta-feira para 
que possamos cumprir o prazo com o cliente." 

●​ Definindo um Limite (Dizendo "Não"): A combinação de uma "Eu-Mensagem" 
clara com o "Disco Quebrado" é poderosa. 

○​ Exemplo: Colega: "Você pode assumir esta minha tarefa? Estou muito 
ocupado." Você: "Eu entendo que você está ocupado, mas neste momento 
estou com minhas próprias prioridades e não poderei assumir sua tarefa." 
Colega: "Mas é rapidinho!" Você: "Compreendo que pareça rápido para você, 



mas, como eu disse, estou focado nas minhas entregas e não tenho 
disponibilidade." 

●​ Negociando Demandas (com Superiores): Use o "Acordo Viável" combinado 
com "Eu-Mensagens" sobre sua capacidade. 

○​ Exemplo: Chefe: "Preciso que você finalize estes três relatórios até amanhã." 
Você: "Entendo a urgência desses relatórios. Dada a complexidade de cada 
um, para entregá-los com a qualidade necessária, eu consigo finalizar dois 
deles até amanhã. O terceiro ficaria para o dia seguinte pela manhã. Ou, se 
os três são absolutamente críticos para amanhã, eu precisaria de ajuda para 
delegar [tarefa X que estou fazendo] ou de algumas horas extras 
autorizadas. Qual dessas opções funciona melhor?" 

4. Lidando com Interrupções Constantes em Reuniões ou Conversas: 

●​ Primeira Tentativa (Sinal Não Verbal e Paraverbal): Faça uma breve pausa na sua 
fala, mantenha contato visual com quem o interrompeu e, talvez, levante levemente 
a mão em um gesto de "só um momento". Aumente ligeiramente o volume e a 
firmeza do seu tom ao retomar. 

●​ Segunda Tentativa ("Eu-Mensagem" Curta): "Com licença, [Nome da Pessoa], eu 
gostaria de concluir meu raciocínio." ou "Só um instante, por favor, eu já estava 
finalizando este ponto." 

●​ Terceira Tentativa ("Disco Quebrado" + "Eu-Mensagem"): Se a interrupção 
persistir: "[Nome da Pessoa], como eu estava dizendo antes de ser interrompido, 
minha proposta é..." ou "Eu realmente preciso terminar esta explicação. [Retoma a 
fala]." Se for um padrão, pode ser necessário abordar a pessoa em particular depois 
da reunião, usando uma "Eu-Mensagem" mais completa sobre o impacto das 
interrupções. 

A chave para aplicar essas técnicas de forma eficaz é a prática consciente e a adaptação 
ao contexto. Não se trata de seguir um script rigidamente, mas de internalizar os princípios 
por trás de cada técnica para que você possa usá-las de forma flexível, autêntica e, acima 
de tudo, congruente com sua postura assertiva global. Cada interação é uma oportunidade 
de aprendizado e aperfeiçoamento. 

A importância da flexibilidade e do julgamento: Quando e como escolher 
a técnica certa 

Embora tenhamos explorado um valioso conjunto de técnicas de assertividade, é crucial 
enfatizar que a comunicação eficaz não se resume à aplicação mecânica de fórmulas. Não 
existe uma "receita de bolo" universal que funcione perfeitamente em todas as situações e 
com todas as pessoas. A verdadeira maestria na assertividade reside na capacidade de 
exercer flexibilidade e julgamento crítico para escolher a técnica (ou combinação de 
técnicas) mais apropriada para cada contexto específico. 

A Importância de "Ler" a Situação: Antes de aplicar qualquer técnica, é fundamental 
dedicar um momento para "ler" a situação: 



●​ Qual é o seu objetivo principal na comunicação? Você quer informar, persuadir, 
resolver um conflito, estabelecer um limite, dar feedback? Seu objetivo influenciará a 
escolha da técnica. 

●​ Quem é o seu interlocutor? Qual o estilo de comunicação dele? Qual o nível de 
relacionamento e confiança entre vocês? Qual a posição hierárquica? Uma 
abordagem que funciona com um colega próximo e receptivo pode não ser a ideal 
com um superior mais formal ou com um cliente irritado. 

●​ Qual é o contexto da interação? É uma reunião formal, uma conversa de corredor, 
um e-mail, uma chamada de vídeo? O ambiente (público ou privado) também 
importa. 

●​ Quais são as possíveis consequências de cada abordagem? Avalie os riscos e 
benefícios. 

Quando e Como Escolher: 

●​ Para estabelecer limites claros diante de insistência: O "Disco Quebrado" é 
excelente, pois permite manter a firmeza sem agressividade. 

●​ Para lidar com críticas vagas, manipuladoras ou agressivas iniciais: O 
"Nevoeiro" pode ser a primeira linha de defesa para desarmar a hostilidade. Em 
seguida, o "Inquérito Negativo" pode ser usado para buscar clareza se a crítica 
tiver algum fundo de verdade ou se você quiser entender melhor a perspectiva do 
outro. 

●​ Quando a crítica é específica e válida sobre um erro seu: A "Afirmação 
Negativa" demonstra responsabilidade e maturidade. 

●​ Quando você precisa entender melhor uma crítica genérica: O "Inquérito 
Negativo" é a ferramenta ideal para transformar vagueza em especificidade. 

●​ Em situações de conflito de interesses legítimos onde a colaboração é 
necessária: O "Acordo Viável" é fundamental para encontrar soluções 
ganha-ganha ou, no mínimo, mutuamente aceitáveis. 

●​ Para expressar suas necessidades, sentimentos e opiniões de forma clara e 
não acusatória: As "Eu-Mensagens" (e estruturas como DESC) são a espinha 
dorsal da comunicação assertiva cotidiana, aplicáveis em inúmeros cenários, desde 
dar feedback até fazer pedidos. 

A Flexibilidade na Aplicação: Muitas vezes, a situação demandará uma combinação de 
técnicas. Você pode começar com o "Nevoeiro" para absorver o impacto inicial de uma 
crítica agressiva, seguir com o "Inquérito Negativo" para entender melhor os pontos 
específicos e, se houver um erro seu, utilizar a "Afirmação Negativa". Se a discussão evoluir 
para a necessidade de uma solução conjunta, o "Acordo Viável" entra em cena. 

O Papel do Julgamento Crítico: Seu julgamento é essencial para: 

●​ Decidir se vale a pena abordar uma questão: Nem toda pequena irritação ou 
discordância merece uma intervenção assertiva formal. Às vezes, relevar pequenas 
coisas em nome da harmonia também é uma escolha inteligente (desde que não se 
torne um padrão de passividade). 

●​ Adaptar a intensidade da técnica: A firmeza do "Disco Quebrado" pode ser mais 
suave ou mais incisiva dependendo da situação. 



●​ Perceber quando uma técnica não está funcionando e mudar de abordagem: 
Se o "Nevoeiro" está sendo interpretado como descaso, talvez seja hora de uma 
"Eu-Mensagem" mais direta sobre como a crítica está sendo recebida. 

●​ Reconhecer seus próprios limites: Se uma situação está se tornando abusiva ou 
excessivamente estressante, a assertividade também pode envolver a decisão de se 
retirar da interação ou de buscar ajuda de terceiros (RH, um superior). 

A Assertividade Não é Sobre "Vencer": É crucial lembrar que o objetivo da assertividade 
e do uso dessas técnicas não é "ganhar" todas as discussões, impor sua vontade ou 
manipular os outros. O objetivo é se comunicar de forma eficaz, honesta e respeitosa, 
defendendo seus direitos e necessidades ao mesmo tempo em que respeita os dos outros, 
visando construir relacionamentos mais saudáveis e produtivos. 

A Congruência é Sempre a Chave: Independentemente da técnica escolhida, sua eficácia 
será multiplicada se sua comunicação verbal, não verbal (postura, gestos, expressão facial) 
e paraverbal (tom, volume, ritmo da voz) estiverem alinhadas, transmitindo uma mensagem 
congruente de confiança, respeito e clareza. 

Em resumo, as técnicas de assertividade são como um canivete suíço: oferecem múltiplas 
ferramentas para diferentes situações. A habilidade está em conhecer cada lâmina, 
entender sua função e, com base na sua leitura da situação e no seu bom julgamento, 
escolher aquela que melhor servirá ao seu propósito de comunicação assertiva. A prática 
leva à proficiência, e a reflexão sobre suas interações o ajudará a refinar cada vez mais 
essa capacidade de escolha e aplicação. 

 

Lidando com críticas, conflitos e comportamentos 
difíceis: Estratégias assertivas para navegar em 
situações desafiadoras 

A inevitabilidade do atrito: Por que o ambiente de trabalho é um campo 
fértil para críticas, conflitos e comportamentos desafiadores 

Por mais que aspiremos a um ambiente de trabalho perfeitamente harmonioso, a realidade 
é que o atrito interpessoal – manifestado através de críticas, conflitos e interações com 
comportamentos que consideramos difíceis – é uma parte praticamente inevitável da vida 
corporativa. O local de trabalho é, por sua natureza, um caldeirão de diversidade: reunimos 
indivíduos com diferentes personalidades, estilos de comunicação, valores, experiências de 
vida, objetivos profissionais e níveis de inteligência emocional. Some-se a isso as pressões 
por resultados, prazos apertados, competição por recursos ou reconhecimento, 
ambiguidades em papéis e responsabilidades, e as inevitáveis falhas de comunicação, e 
teremos um terreno fértil para o surgimento de tensões. 

Críticas podem surgir da necessidade de avaliação de desempenho, de divergências sobre 
a qualidade de um trabalho ou simplesmente de percepções equivocadas. Conflitos podem 



eclodir por conta de recursos escassos, metas conflitantes entre departamentos, diferenças 
em métodos de trabalho ou até mesmo por questões puramente interpessoais. 
Comportamentos desafiadores podem emanar de colegas que operam predominantemente 
em estilos de comunicação não assertivos (agressivo, passivo, passivo-agressivo), de 
pessoas sob estresse extremo, ou daqueles com dificuldades em habilidades sociais. 

Reconhecer a inevitabilidade desses atritos não é ser pessimista, mas sim realista. A 
assertividade, neste contexto, não se propõe como uma varinha mágica para eliminar todas 
as críticas, conflitos ou comportamentos difíceis. Isso seria uma promessa ingênua. Em vez 
disso, a assertividade nos equipa com a mentalidade, as habilidades e as estratégias para 
navegar por essas situações desafiadoras de forma construtiva, minimizando o impacto 
negativo em nosso bem-estar e em nossos objetivos profissionais, e, idealmente, 
transformando potenciais crises em oportunidades de aprendizado, fortalecimento de 
relacionamentos e melhoria de processos. O objetivo não é evitar o atrito a todo custo (o 
que seria uma postura passiva), mas sim enfrentá-lo com coragem, clareza, respeito e um 
foco em soluções, mantendo nossa integridade e fomentando um ambiente mais saudável 
para todos. 

Recebendo críticas assertivamente: Transformando feedback (mesmo o 
mal formulado) em oportunidade 

Receber críticas, especialmente no ambiente profissional, raramente é uma experiência 
confortável. Nossa reação instintiva pode ser a de nos sentirmos atacados, 
incompreendidos ou injustiçados, levando a respostas defensivas, raivosas ou de retração. 
No entanto, a capacidade de receber críticas de forma assertiva é uma marca de grande 
maturidade profissional e uma poderosa alavanca para o autodesenvolvimento. A chave 
está em mudar nossa perspectiva: encarar o feedback, mesmo aquele que é mal formulado 
ou entregue de forma inadequada, não como um ataque pessoal, mas como uma potencial 
fonte de informação valiosa – um "presente", ainda que, por vezes, mal embrulhado. 

Revisitando a Mentalidade Assertiva ao Receber Críticas: Antes de aplicar qualquer 
técnica, é crucial cultivar a mentalidade correta: 

●​ Controle a Reatividade Emocional Inicial: Ao ouvir uma crítica, respire fundo. 
Dê-se alguns segundos para processar antes de responder. Reconheça suas 
emoções (raiva, surpresa, mágoa, defensividade), mas não permita que elas ditem 
sua resposta imediata. Lembre-se dos seus pilares: autoconhecimento para 
identificar sua emoção, autoestima para não se deixar abalar profundamente, 
empatia para tentar entender a perspectiva do outro (mesmo que difícil) e respeito 
mútuo para manter a dignidade da interação. 

●​ Lembre-se que Feedback é um Presente (Potencial): Mesmo que a crítica seja 
dura ou pareça injusta, tente encontrar nela alguma semente de verdade ou alguma 
informação que possa ser útil para você. Pode ser uma oportunidade para entender 
como suas ações são percebidas pelos outros, mesmo que essa percepção não 
corresponda à sua intenção. 

●​ Foco no Aprendizado e Crescimento: Adote uma postura de curiosidade e 
abertura. Pergunte-se: "O que posso aprender com isso?", em vez de "Como posso 
provar que ele está errado?". 



Aplicando Técnicas Assertivas Específicas ao Receber Críticas: Com a mentalidade 
certa, você pode empregar as técnicas que já discutimos: 

1.​ Escuta Ativa (Fundamental): Antes de qualquer coisa, ouça verdadeiramente o 
que está sendo dito. Não interrompa. Preste atenção não apenas às palavras, mas 
também à linguagem não verbal e paraverbal do crítico. Tente entender a mensagem 
completa por trás da crítica. 

2.​ "Inquérito Negativo" (Para Críticas Vagas ou Generalizadas): Esta é sua 
principal ferramenta para transformar uma crítica difusa em algo concreto. 

○​ Exemplo: Se alguém diz: "Seu trabalho neste projeto foi decepcionante." 
○​ Sua resposta assertiva (Inquérito Negativo): "Entendo que você se sentiu 

decepcionado. Para que eu possa compreender melhor e aprender com isso, 
você poderia me dar exemplos específicos de quais aspectos do meu 
trabalho no projeto foram decepcionantes ou não atenderam às suas 
expectativas?" 

3.​ "Nevoeiro" (Para Críticas Agressivas, Manipuladoras ou Excessivamente 
Generalizadas): Use para desarmar a hostilidade inicial antes de tentar o Inquérito 
Negativo. 

○​ Exemplo: Crítico: "Você é sempre o último a entender as coisas!" 
○​ Você (Nevoeiro): "Pode ser que, em algumas situações, eu demore um 

pouco mais para processar certas informações." (Concorda com uma 
possibilidade geral, sem aceitar o "sempre"). Ou: "Entendo que você possa 
ter essa impressão." 

4.​ "Afirmação Negativa" (Para Reconhecer Erros Válidos): Se, após a escuta e o 
inquérito, você constatar que a crítica sobre um erro específico é válida. 

○​ Exemplo: Após o Inquérito Negativo, o crítico especifica: "No relatório da 
semana passada, você inverteu os dados de vendas da regional Norte com a 
Sul." 

○​ Você (Afirmação Negativa): "Você tem toda a razão. Eu cometi esse erro na 
inversão dos dados. Peço desculpas por isso e vou corrigir imediatamente, 
além de revisar o processo para evitar que aconteça novamente." 

5.​ "Eu-Mensagens" para Expressar seu Entendimento ou Pedir Esclarecimentos 
Adicionais: 

○​ "Então, se eu entendi corretamente, sua principal preocupação é com a 
clareza da minha comunicação nos e-mails para clientes, especificamente 
em relação aos prazos. É isso?" (Parafraseando para confirmar). 

○​ "Eu agradeço por me trazer esses pontos. Preciso de um momento para 
refletir sobre eles. Podemos retomar essa conversa amanhã?" 
(Estabelecendo um limite para processar). 

Lidando com Críticas Injustas ou Destrutivas: Nem toda crítica terá um fundo de 
verdade aproveitável. Algumas podem ser genuinamente injustas, baseadas em 
informações incorretas, ou ter a intenção de diminuir ou desestabilizar. 

●​ Mantenha a Calma e o Profissionalismo: Não se deixe levar pela emoção ou pela 
provocação. Sua compostura é sua força. 

●​ Use o "Nevoeiro" para Não Entrar no Jogo da Agressão: Concorde com o direito 
do outro de ter a opinião dele, sem concordar com o conteúdo da crítica. Crítico: 



"Você é totalmente incompetente!" Você: "Entendo que essa seja a sua opinião 
sobre mim." 

●​ Refute com Fatos Objetivos (Assertivamente, se Apropriado e Seguro): Se a 
crítica é baseada em uma inverdade factual clara e você tem como demonstrar isso 
de forma calma e objetiva, pode ser o caso de fazê-lo. "Compreendo sua percepção 
sobre o atraso do projeto. No entanto, gostaria de esclarecer que, conforme o 
cronograma que definimos juntos e os e-mails trocados, a entrega da minha parte 
estava prevista para sexta-feira, e foi realizada na quinta. Talvez haja um 
mal-entendido sobre qual etapa está sendo referida?" 

●​ Estabeleça Limites Claros Contra Abusos: A assertividade não significa tolerar 
desrespeito ou abuso verbal. 

○​ "Eu estou disposto a ouvir seu feedback sobre meu trabalho, mas não 
aceitarei ser chamado de [termo ofensivo] ou que você grite comigo. Se 
quisermos continuar esta conversa, precisaremos manter um tom 
respeitoso." 

○​ Se o comportamento abusivo persistir, você tem o direito de encerrar a 
interação: "Como o tom respeitoso não está sendo mantido, prefiro que 
encerremos esta conversa por agora. Podemos tentar novamente quando 
ambos estivermos mais calmos ou, se preferir, podemos envolver [um gestor, 
RH] para mediar." 

Exemplos práticos detalhados: 

●​ Cenário 1: Recebendo uma crítica dura do chefe sobre a qualidade de um 
projeto entregue. 

○​ Chefe: "Este relatório está muito abaixo do padrão que eu espero de você, 
Fulano. As análises estão superficiais e faltam dados cruciais." 

○​ Fulano (respira fundo, controla a defensividade): "Entendo sua avaliação, 
chefe. E lamento que o relatório não tenha atingido suas expectativas. 
[Pausa para escuta, se o chefe continuar]. Para que eu possa corrigir e 
aprender para os próximos, você poderia me apontar especificamente quais 
análises pareceram superficiais e quais dados cruciais estão faltando? Talvez 
possamos revisar juntos a seção X e Y?" (Combinação de reconhecimento 
inicial com Inquérito Negativo). 

●​ Cenário 2: Um colega critica seu estilo de trabalho de forma vaga e um pouco 
agressiva em uma reunião. 

○​ Colega: "Sinceramente, essa sua forma de organizar as tarefas está 
atrapalhando todo mundo! Você é muito individualista!" 

○​ Fulano (Nevoeiro inicial para desarmar): "Entendo que você possa ter a 
impressão de que minha organização está causando dificuldades ou que eu 
pareça individualista em alguns momentos." (Não concorda com a acusação, 
mas com a percepção do colega). 

○​ Fulano (Inquérito Negativo, buscando especificidade): "Para que eu possa 
entender melhor sua preocupação e como posso colaborar mais 
efetivamente com a equipe, você poderia me dar um exemplo específico de 
uma situação em que minha forma de organizar as tarefas atrapalhou o 
trabalho de alguém, ou um comportamento meu que pareceu individualista?" 

●​ Cenário 3: Um cliente faz uma reclamação exagerada e usa termos ofensivos. 



○​ Cliente: "O serviço de vocês é um lixo! Vocês são todos uns incompetentes e 
me fizeram perder um dia inteiro!" 

○​ Fulano (Atendente, com calma e firmeza): "Senhor, eu compreendo sua 
frustração com o problema que o senhor enfrentou hoje e lamento 
sinceramente pelo inconveniente e pelo tempo perdido. [Empatia e 
reconhecimento do sentimento]. Para que eu possa ajudá-lo a resolver a 
questão do serviço, preciso que nossa conversa se mantenha em um nível 
respeitoso. Não poderei continuar se o senhor persistir com ofensas. 
[Estabelece limite]. Poderia, por favor, me descrever detalhadamente qual foi 
o problema com o serviço para que eu possa buscar a melhor solução?" 
(Combina empatia, estabelecimento de limite e Inquérito Negativo focado na 
solução). 

Receber críticas assertivamente é uma habilidade que se desenvolve com a prática e com a 
mudança de mentalidade. Ao invés de temer o feedback, podemos aprender a vê-lo como 
um catalisador para nosso crescimento, usando nossa inteligência emocional e as técnicas 
assertivas para extrair o máximo de valor de cada interação, por mais desafiadora que ela 
pareça inicialmente. 

A abordagem assertiva na resolução de conflitos interpessoais no 
trabalho 

Conflitos interpessoais são uma realidade em qualquer ambiente onde pessoas com 
diferentes perspectivas, prioridades e personalidades interagem intensamente, como é o 
caso do mundo corporativo. Esses conflitos podem surgir por uma miríade de razões: 
divergências sobre metas ou métodos, competição por recursos limitados, falhas de 
comunicação e mal-entendidos, diferenças de valores, ou simplesmente atritos de 
personalidade. Ignorar esses conflitos (passividade) geralmente só faz com que eles piorem 
e se tornem mais tóxicos. Abordá-los de forma agressiva costuma escalar a tensão e 
destruir relacionamentos. A abordagem assertiva, por outro lado, oferece um caminho 
construtivo para gerenciar e, idealmente, resolver esses conflitos, transformando-os em 
oportunidades de fortalecimento das relações e de melhoria dos processos. 

Princípios Assertivos para a Gestão de Conflitos: Antes de detalhar os passos, é crucial 
internalizar alguns princípios que norteiam a resolução assertiva de conflitos: 

●​ Foco no Problema, Não nas Pessoas: Separe a questão a ser resolvida das 
personalidades envolvidas. Evite ataques pessoais, rótulos ou culpar o caráter do 
outro. O objetivo é resolver o problema, não "vencer" a pessoa. 

●​ Busca pelo Entendimento Mútuo, Não pela "Vitória": A meta não é provar que 
você está certo e o outro errado. É entender a perspectiva de cada um, validar os 
sentimentos e necessidades legítimas de ambas as partes, e encontrar uma solução 
que seja, na medida do possível, satisfatória para todos. 

●​ Manter o Respeito e a Calma: Mesmo em meio a discordâncias e emoções fortes, 
esforce-se para manter um tom de voz calmo, uma linguagem respeitosa e uma 
postura aberta. A escalada emocional dificilmente leva a soluções construtivas. 



●​ Abertura a Soluções Colaborativas (Mentalidade Ganha-Ganha): Acredite na 
possibilidade de encontrar soluções que beneficiem ambas as partes, ou que, no 
mínimo, representem um compromisso justo. 

Passos Assertivos para Abordar um Conflito Interpessoal: 

1.​ Preparação (Trabalho Interno e Logístico): 
○​ Autoconhecimento: Antes de abordar o outro, reflita sobre a situação. O 

que exatamente está te incomodando? Quais são seus sentimentos 
(frustração, raiva, decepção)? Quais são suas necessidades não atendidas? 
Qual é o seu objetivo ao levantar essa questão? (Ex: "Eu me sinto 
desrespeitado porque minhas ideias não foram consideradas na reunião. 
Minha necessidade é de ser ouvido e ter minhas contribuições valorizadas. 
Meu objetivo é encontrar uma forma de garantir que isso aconteça no 
futuro."). 

○​ Escolha do Momento e Local Adequados: Evite abordar o conflito no calor 
do momento, quando as emoções estão à flor da pele, ou em público. 
Escolha um momento em que ambos estejam calmos e possam conversar 
em particular, sem interrupções. 

2.​ Iniciando a Conversa (Usando "Eu-Mensagens" e Foco no Comportamento): 
○​ Comece de forma calma e direta, expressando sua perspectiva usando 

"Eu-Mensagens" e focando no comportamento específico que gerou o 
conflito, não em julgamentos sobre a pessoa. 

○​ Exemplo: "Maria, gostaria de conversar com você sobre o que aconteceu na 
reunião de planejamento do projeto X na terça-feira. Quando eu estava 
apresentando minha sugestão sobre a estratégia de marketing, e você fez 
aquele comentário sobre 'ideias mirabolantes que nunca saem do papel', eu 
me senti desvalorizado e um pouco exposto na frente da equipe. Para mim, é 
importante que as discussões sobre ideias, mesmo as divergentes, sejam 
conduzidas de forma respeitosa para que todos se sintam à vontade para 
contribuir." 

3.​ Escuta Ativa e Empática da Perspectiva do Outro: 
○​ Após expor seu ponto de vista, convide o outro a compartilhar o dele e ouça 

atentamente, sem interromper. Use empatia para tentar entender os 
sentimentos e necessidades dele, mesmo que você discorde. 

○​ Exemplo: "Como você viu essa situação? Qual era sua intenção com aquele 
comentário?" ou "Eu gostaria de entender sua perspectiva sobre o que 
aconteceu." 

○​ Use técnicas como parafrasear para confirmar o entendimento: "Então, se eu 
entendi bem, você sentiu que minha sugestão não levava em conta as 
restrições orçamentárias que já tínhamos discutido, e isso te deixou 
frustrada?" 

4.​ Identificando Pontos em Comum, Áreas de Divergência e Necessidades 
Subjacentes: 

○​ Após ambos os lados terem se expressado, tentem identificar onde há 
concordância e onde residem as principais diferenças. Mais importante 
ainda, busquem compreender as necessidades e interesses fundamentais 
que estão por trás das posições de cada um. Muitas vezes, as posições 



parecem opostas, mas as necessidades subjacentes podem ser compatíveis 
ou, pelo menos, compreensíveis. 

○​ Exemplo: "Ok, então ambos concordamos que o objetivo é encontrar a 
melhor estratégia de marketing para o projeto X, e ambos queremos que ele 
seja um sucesso. A divergência parece estar na abordagem – eu sugeri algo 
mais inovador, e você prefere algo mais testado e seguro, principalmente por 
causa do orçamento. É isso?" 

5.​ Brainstorming de Soluções (Buscando o "Acordo Viável"): 
○​ Agora, de forma colaborativa, explorem possíveis soluções que possam 

atender, pelo menos parcialmente, às necessidades de ambos. Encoraje a 
criatividade. 

○​ Exemplo: "Dado que temos essa restrição orçamentária, mas também 
queremos alguma inovação, quais alternativas poderíamos considerar? Será 
que poderíamos testar minha ideia em uma escala menor inicialmente? Ou 
talvez adaptar a abordagem mais segura incorporando alguns elementos 
inovadores que não exijam tanto investimento? Que outras opções nós 
temos?" 

6.​ Comprometendo-se com uma Solução e Definindo os Próximos Passos (e 
Acompanhamento, se necessário): 

○​ Uma vez que uma solução de compromisso aceitável seja encontrada, 
certifiquem-se de que ambos estão claros sobre o que foi acordado e quais 
são as responsabilidades de cada um para implementar a solução. 

○​ Exemplo: "Então, combinamos que vamos apresentar à diretoria um plano 
piloto da minha ideia inovadora, com um orçamento X e prazo Y, e 
paralelamente vamos detalhar o plano B, mais conservador, como 
alternativa. Eu fico responsável por detalhar o piloto, e você pelo plano B. 
Nos reunimos na próxima segunda para alinhar. Correto?" 

○​ Em alguns casos, pode ser útil agendar um follow-up para verificar se a 
solução está funcionando. 

Exemplos práticos detalhados de resolução de conflitos: 

●​ Conflito sobre Divisão de Tarefas em um Projeto: 
○​ Pedro: "Joana, podemos conversar sobre a divisão de tarefas do projeto 

Omega? Eu sinto que estou ficando com a maior parte das atividades de 
pesquisa, que são mais demoradas, enquanto as tarefas de compilação e 
apresentação estão indo para você. Isso me deixa sobrecarregado e 
preocupado em não conseguir cumprir os prazos com qualidade." 

○​ Joana (após ouvir Pedro e expressar sua visão, talvez sobre suas próprias 
dificuldades com a pesquisa): "Entendo sua preocupação, Pedro. Eu não 
tinha percebido que a divisão estava desequilibrada dessa forma. Que tal se, 
para as próximas etapas, eu assumisse a pesquisa dos tópicos X e Y, e você 
ficasse com Z, e depois dividíssemos a compilação? Ou você prefere outra 
forma?" 

●​ Mal-entendido que Gerou Tensão com um Colega de Outro Departamento: 
○​ Ana (para Carlos, do Financeiro): "Carlos, gostaria de esclarecer o que 

aconteceu com a solicitação de reembolso da viagem Y. Quando recebi seu 
e-mail dizendo que estava 'incompleta e fora do padrão', eu me senti um 



pouco perdida e até um pouco criticada, pois segui o modelo que me foi 
passado. Para mim, é importante entender exatamente o que precisa ser 
ajustado para evitar problemas futuros." 

○​ Carlos (após ouvir e explicar que o modelo havia mudado e ele usou uma 
linguagem padrão de e-mail, sem intenção de criticar Ana pessoalmente): 
"Peço desculpas se meu e-mail soou ríspido, Ana. Não foi minha intenção. O 
procedimento mudou na semana passada. Posso te encaminhar o novo 
modelo e te mostrar exatamente quais campos precisam ser preenchidos de 
forma diferente. Que tal?" 

A abordagem assertiva na resolução de conflitos não garante que todas as disputas 
terminarão com ambas as partes completamente satisfeitas o tempo todo. No entanto, ela 
aumenta drasticamente as chances de se chegar a soluções construtivas, de se preservar e 
até fortalecer os relacionamentos profissionais, e de se criar um ambiente de trabalho onde 
as divergências são vistas não como ameaças, mas como oportunidades para o diálogo e o 
crescimento mútuo. Requer coragem para iniciar a conversa, empatia para ouvir, clareza 
para se expressar e criatividade para encontrar caminhos comuns. 

Lidando com comportamentos difíceis específicos de forma assertiva 

Além dos conflitos interpessoais mais diretos, o ambiente de trabalho pode nos apresentar o 
desafio de interagir com colegas que exibem comportamentos consistentemente difíceis. 
Esses comportamentos podem variar desde a agressividade explícita até formas mais sutis 
de resistência ou negatividade. A assertividade nos oferece um conjunto de estratégias para 
lidar com essas situações, protegendo nosso bem-estar e mantendo o foco na 
produtividade, sem necessariamente "consertar" a outra pessoa, mas gerenciando o 
impacto de seu comportamento sobre nós e sobre o trabalho. 

1. O Colega Agressivo ou Intimidador: Este tipo de colega usa a intimidação, o sarcasmo 
cortante, o aumento do tom de voz ou críticas destrutivas para impor sua vontade ou 
desestabilizar os outros. 

●​ Estratégia Assertiva: 
○​ Mantenha a Calma e o Autocontrole: A primeira regra é não espelhar a 

agressividade. Respirar fundo e manter uma postura calma (mas firme) pode, 
por si só, ajudar a diminuir a intensidade do outro. 

○​ Use "Eu-Mensagens" para Estabelecer Limites Claros sobre o 
Comportamento: Foque no comportamento inaceitável, não em julgar a 
pessoa. 

■​ Exemplo: "Quando você levanta a voz dessa maneira 
[comportamento], eu me sinto desconfortável/tenso e fica muito difícil 
para mim manter uma conversa produtiva [impacto/sentimento]. Eu 
gostaria que pudéssemos conversar em um tom de voz mais calmo e 
respeitoso [pedido]." 

○​ Técnica do "Disco Quebrado": Se a agressividade ou o comportamento 
intimidador persistirem após seu pedido, repita calmamente seu limite. 
"Como eu disse, para que possamos continuar esta conversa, preciso que 
nosso tom seja respeitoso." 



○​ Não Leve para o Lado Pessoal (difícil, mas crucial): Lembre-se que a 
agressividade do outro geralmente é um reflexo dos problemas dele, não 
necessariamente um ataque pessoal direcionado a você, mesmo que pareça. 

○​ Desvie o Foco da Emoção para a Questão Objetiva: "Entendo que você 
está chateado. Vamos tentar focar nos fatos do problema X para 
encontrarmos uma solução." 

○​ Saiba Quando se Retirar e/ou Escalar: Se a agressividade se tornar abuso 
verbal ou ameaças, ou se o padrão for persistente e prejudicial, não hesite 
em encerrar a interação e, se necessário, documentar os incidentes e 
reportar à sua gestão ou ao RH. "Não vou continuar esta conversa sob estas 
condições. Quando você estiver mais calmo, podemos tentar novamente." 

2. O Colega Passivo-Agressivo: Este indivíduo expressa sua hostilidade ou 
descontentamento de forma indireta – através de sarcasmo, elogios falsos, fofocas, 
"esquecimentos" convenientes, procrastinação intencional ou resistência velada. 

●​ Estratégia Assertiva: 
○​ Traga o Comportamento à Luz (com cautela e de forma específica): A 

passivo-agressividade se alimenta da ambiguidade. Tornar o comportamento 
explícito, de forma não acusatória, pode desarmá-lo. 

■​ Exemplo (para sarcasmo): Colega: "Nossa, que ideia brilhante a 
sua..." (com tom irônico). Você (calmamente, com curiosidade 
genuína): "Percebi um tom de ironia no seu comentário. Você tem 
alguma preocupação específica sobre minha ideia que gostaria de 
discutir abertamente?" 

■​ Exemplo (para fofoca): "Fulano, chegou ao meu conhecimento que 
você comentou X sobre meu trabalho com outras pessoas. Se você 
tem algum feedback ou preocupação, eu realmente prefiro que você 
converse diretamente comigo para que possamos esclarecer 
qualquer mal-entendido e eu possa considerar seus pontos." 

○​ Foque no Impacto do Comportamento no Trabalho: Em vez de acusar a 
intenção (que é difícil de provar), concentre-se nas consequências 
observáveis. "Quando os relatórios chegam com dois dias de atraso 
consistentemente, mesmo após concordarmos com o prazo 
[comportamento], isso impede que a equipe Y avance com a próxima fase do 
projeto [impacto]." 

○​ Use "Eu-Mensagens" Claras para Expressar Suas Necessidades: "Eu 
preciso que as informações sejam compartilhadas de forma transparente 
para que eu possa fazer meu trabalho." 

○​ Evite Entrar no Jogo: Não responda com passivo-agressividade. Mantenha 
uma comunicação direta e assertiva. 

3. O Colega Constantemente Negativo ou Reclamão ("Vítima"): Este tipo de pessoa 
tende a ver o lado ruim de tudo, reclama frequentemente de tudo e de todos, e muitas vezes 
se coloca no papel de vítima das circunstâncias ou das ações alheias. 

●​ Estratégia Assertiva: 



○​ Empatia Inicial (com limites): Você pode começar validando o sentimento, 
mas sem se deixar contaminar pela negatividade. "Entendo que você esteja 
frustrado com a lentidão do novo sistema." 

○​ Redirecione para Soluções e Ação: Após uma breve escuta, tente mudar o 
foco da reclamação para a busca por soluções. 

■​ Exemplo: "Compreendo sua insatisfação com o processo atual. Que 
sugestões você teria para torná-lo mais eficiente?" ou "Dado que esta 
é a situação, o que você acha que podemos fazer para lidar com ela 
da melhor forma possível?" 

○​ Evite Reforçar o Comportamento de Vítima: Não entre no ciclo de 
concordar com todas as queixas ou de oferecer consolo excessivo, pois isso 
pode perpetuar o comportamento. 

○​ Estabeleça Limites sobre o Tempo e a Energia Dedicados a Ouvir 
Reclamações Improdutivas: 

■​ Exemplo: "Tenho alguns minutos para te ouvir agora, mas às 10h 
preciso me concentrar totalmente no relatório X." Ou, após um tempo: 
"Entendi seu ponto. Agora preciso voltar ao meu trabalho. Espero que 
você encontre uma forma de lidar com isso." 

○​ Mantenha uma Perspectiva Positiva (sem ser ingênuo ou invalidar o 
outro): Tente, sutilmente, introduzir outros ângulos ou aspectos positivos, se 
houver. 

4. O Colega que Não Cumpre Prazos ou Responsabilidades (e isso afeta seu 
trabalho): Quando a performance de um colega impacta diretamente sua capacidade de 
realizar suas próprias tarefas. 

●​ Estratégia Assertiva: 
○​ Abordagem Direta, Focada no Fato e no Impacto (usando 

"Eu-Mensagens"): 
■​ Exemplo: "Carlos, gostaria de conversar sobre os relatórios de 

vendas que você precisa me enviar toda sexta-feira. Nas últimas três 
semanas, eu os recebi apenas na segunda à tarde [comportamento 
específico e factual]. Quando isso acontece, eu não consigo preparar 
minha análise consolidada a tempo para a reunião de terça com a 
diretoria, o que me deixa em uma situação difícil [impacto em você e 
no processo]." 

○​ Busque Entendimento (sem acusações): "Há alguma dificuldade que está 
impedindo você de enviar os relatórios no prazo?" 

○​ Colabore na Busca por Soluções ("Acordo Viável"): "Precisamos 
encontrar uma forma de garantir que eu receba esses dados até sexta ao 
meio-dia. O que podemos fazer para que isso aconteça? Você precisa de 
alguma ajuda minha em alguma etapa anterior? Ou talvez outro prazo 
funcione melhor para você, desde que eu tenha tempo hábil para minha 
parte?" 

○​ Defina Expectativas Claras e, se necessário, Acordos Formais (com 
acompanhamento): "Então, combinamos que a partir da próxima semana, 
os relatórios chegarão até sexta, às 12h. Correto? Podemos fazer um 
check-in rápido na quinta para ver se está tudo encaminhado?" 



○​ Documente e Escale (se o problema persistir e impactar seriamente os 
resultados): Se as conversas diretas e as tentativas de acordo não surtirem 
efeito, e seu trabalho continuar sendo prejudicado, pode ser necessário 
envolver seu gestor, apresentando os fatos de forma objetiva e as tentativas 
de resolução que você já empreendeu. 

Lidando com Interrupções Constantes: Retomando brevemente do Tópico 6, a 
abordagem é gradual: 

1.​ Não Verbal: Pausa, contato visual, gesto sutil de "espere". 
2.​ Verbal Curto e Direto: "Só um momento, por favor, gostaria de concluir." 
3.​ "Eu-Mensagem" + "Disco Quebrado": "Com licença, [Nome], eu realmente preciso 

terminar este ponto antes de passarmos para o próximo. Como eu estava dizendo..." 

Lidar com comportamentos difíceis de forma assertiva requer paciência, persistência e, 
acima de tudo, a capacidade de se manter centrado em seus próprios objetivos e limites, 
sem se deixar arrastar para o padrão disfuncional do outro. É sobre gerenciar a interação e 
o impacto do comportamento, mais do que tentar mudar a personalidade do colega. E, 
crucialmente, é sobre proteger seu próprio bem-estar e profissionalismo. 

A assertividade como ferramenta de prevenção: Criando um ambiente 
menos propenso a conflitos destrutivos 

Embora tenhamos dedicado bastante atenção a como a assertividade pode nos ajudar a 
reagir a críticas, conflitos e comportamentos difíceis já instalados, é igualmente importante 
reconhecer o imenso poder da assertividade como uma ferramenta de prevenção. Uma 
comunicação assertiva praticada de forma regular e consistente no dia a dia não apenas 
resolve problemas existentes, mas também contribui ativamente para a criação de um 
ambiente de trabalho mais transparente, respeitoso e, consequentemente, menos propenso 
ao surgimento de conflitos destrutivos e mal-entendidos crônicos. 

Quando os indivíduos e as equipes adotam a assertividade como um valor e uma prática 
padrão, diversos mecanismos preventivos entram em ação: 

1.​ Expressão Antecipada de Necessidades e Expectativas: A assertividade 
encoraja as pessoas a comunicarem suas necessidades, expectativas e limites de 
forma clara e antes que os problemas se agravem. Por exemplo, um membro da 
equipe que assertivamente informa seu gestor sobre uma sobrecarga de trabalho 
iminente ou sobre a necessidade de um recurso específico para um projeto está, na 
verdade, prevenindo um futuro problema de prazos não cumpridos ou de queda na 
qualidade. Em vez de esperar a crise, ele age proativamente. 

○​ Imagine aqui a seguinte situação: Uma equipe está iniciando um novo 
projeto. Se, desde o início, os papéis, responsabilidades, prazos e critérios 
de sucesso são discutidos e definidos assertivamente por todos os 
envolvidos, com cada um expressando suas capacidades e preocupações, a 
chance de conflitos por ambiguidade ou sobrecarga no futuro diminui 
drasticamente. 



2.​ Feedback Contínuo e Construtivo: Em um ambiente assertivo, o feedback não é 
um evento temido que ocorre apenas em avaliações formais, mas uma prática 
contínua e integrada ao cotidiano. Pequenos desvios de rota, mal-entendidos ou 
comportamentos inadequados podem ser abordados de forma assertiva e respeitosa 
no momento em que ocorrem, ou logo após, impedindo que se transformem em 
grandes ressentimentos ou problemas de desempenho. 

○​ Considere este cenário: Um colega consistentemente entrega sua parte do 
trabalho com pequenos erros de formatação que exigem retrabalho de 
outros. Em vez de acumular frustração (passividade) ou explodir depois de 
vários incidentes (agressividade), um colega assertivo poderia dizer: "Fulano, 
notei que nos últimos relatórios, a formatação da seção X tem vindo um 
pouco diferente do padrão Y, o que exige um ajuste manual da minha parte. 
Seria possível você seguir o template Z para as próximas entregas? Isso nos 
ajudaria a agilizar o processo." Essa pequena correção assertiva e imediata 
previne um problema maior. 

3.​ Estabelecimento de Limites Claros e Respeitados: A assertividade envolve 
conhecer e comunicar seus limites pessoais e profissionais. Quando os limites são 
estabelecidos de forma clara, firme e respeitosa desde o início, há menos 
probabilidade de que sejam ultrapassados, evitando situações de sobrecarga, 
exploração ou desrespeito que frequentemente são fontes de conflito. 

○​ Por exemplo: Um profissional que, de forma assertiva, informa aos colegas 
que não verifica e-mails de trabalho após as 19h ou nos finais de semana (a 
menos que seja uma emergência previamente combinada) está prevenindo a 
expectativa de disponibilidade constante e o consequente burnout. 

4.​ Promoção de um Clima de Segurança Psicológica: Ambientes onde a 
comunicação assertiva é a norma tendem a ter um maior nível de segurança 
psicológica. As pessoas se sentem mais à vontade para expressar opiniões 
divergentes, admitir erros, pedir ajuda e levantar preocupações sem medo de 
retaliação ou humilhação. Essa abertura previne que problemas fiquem ocultos e se 
agravem, pois são trazidos à tona e discutidos de forma construtiva. 

5.​ O Papel da Liderança Assertiva: Líderes que modelam a comunicação assertiva, 
que incentivam o feedback aberto e que medeiam conflitos de forma justa e 
transparente desempenham um papel crucial na prevenção de conflitos destrutivos. 
Eles criam uma cultura onde a assertividade é valorizada e recompensada, e onde 
comportamentos não assertivos (como agressão ou passivo-agressividade) são 
desestimulados ou corrigidos. Um líder que, por exemplo, conduz reuniões de forma 
a garantir que todas as vozes sejam ouvidas e que as discordâncias sejam 
debatidas com respeito está ativamente prevenindo que frustrações se acumulem. 

Em essência, a assertividade praticada consistentemente funciona como um sistema 
imunológico para as relações de trabalho. Ela não elimina todos os "germes" (desafios e 
divergências), mas fortalece o organismo (a equipe, o departamento, a empresa) para lidar 
com eles de forma mais saudável, impedindo que pequenas infecções se transformem em 
doenças graves. Ao invés de apenas apagar incêndios, a assertividade ajuda a criar um 
ambiente onde menos incêndios começam. É um investimento proativo na qualidade dos 
relacionamentos, na eficiência dos processos e no bem-estar geral no ambiente de trabalho. 



Sabendo quando escalar: Limites da assertividade individual e a 
necessidade de apoio institucional 

A comunicação assertiva é uma ferramenta individual extremamente poderosa para navegar 
na grande maioria das situações desafiadoras do ambiente de trabalho. Ela nos capacita a 
defender nossos direitos, expressar nossas necessidades, resolver conflitos e lidar com 
comportamentos difíceis de forma construtiva. No entanto, é crucial reconhecer que a 
assertividade individual tem seus limites. Haverá situações em que, apesar de todos os 
seus esforços e da aplicação correta das técnicas assertivas, o problema persiste, se 
agrava ou transcende a sua capacidade de resolução individual. Nesses momentos, saber 
quando e como escalar a questão para instâncias superiores ou buscar apoio institucional é, 
em si, uma demonstração de assertividade e bom julgamento. 

Reconhecendo os Limites da Assertividade Individual: É importante identificar cenários 
onde a responsabilidade pela solução ultrapassa o âmbito da sua ação direta: 

●​ Assédio Moral ou Sexual: Situações de assédio, intimidação sistemática (bullying) 
ou qualquer forma de discriminação são graves e, frequentemente, exigem 
intervenção institucional. Tentar resolver isso apenas com assertividade individual 
pode ser ineficaz e até mesmo perigoso para a vítima. 

●​ Comportamentos Antiéticos ou Ilegais Persistentes: Se você presencia ou é alvo 
de comportamentos que ferem o código de conduta da empresa, políticas internas 
ou a legislação vigente (fraude, corrupção, etc.), e suas tentativas de abordar o 
problema em níveis inferiores não surtem efeito, a escalada é necessária. 

●​ Questões de Segurança e Saúde no Trabalho: Se um comportamento ou uma 
condição no ambiente de trabalho representa um risco à segurança física ou à 
saúde mental sua ou de colegas, e as tentativas de resolução direta falham, é 
preciso buscar os canais apropriados. 

●​ Abuso de Poder Continuado: Quando um superior hierárquico utiliza sua posição 
para cometer abusos, desrespeitar limites de forma sistemática ou criar um ambiente 
de trabalho tóxico, e o diálogo assertivo direto se mostra infrutífero ou arriscado. 

●​ Conflitos Interdepartamentais Complexos com Impacto Sistêmico: Alguns 
conflitos entre áreas podem ter raízes tão profundas ou envolver tantos interesses 
que a mediação de um nível gerencial superior ou do RH se torna indispensável 
para uma solução que beneficie a organização como um todo. 

●​ Problemas de Desempenho Crônicos de Colegas que Afetam Gravemente a 
Equipe: Se o baixo desempenho de um colega impacta consistentemente o trabalho 
de todos e as tentativas de feedback e colaboração falharam, pode ser 
responsabilidade do gestor intervir de forma mais incisiva. 

A Assertividade no Processo de Escalonamento: Decidir escalar uma questão não é um 
sinal de fraqueza ou de falha da sua assertividade. Pelo contrário, é uma decisão assertiva 
de reconhecer os limites da sua esfera de influência e de buscar os recursos adequados 
para a resolução. Ao escalar, a assertividade continua sendo crucial: 

1.​ Documente os Fatos de Forma Objetiva: Mantenha um registro claro, factual e, se 
possível, datado dos incidentes, comportamentos, suas tentativas de resolução e o 



impacto observado. Evite linguagem emocional ou julgamentos de valor na sua 
documentação. Foque em: 

○​ O que aconteceu (comportamento específico)? 
○​ Quando e onde aconteceu? 
○​ Quem estava envolvido? 
○​ Houve testemunhas? 
○​ Qual foi o impacto (em você, na equipe, no trabalho)? 
○​ Quais foram suas tentativas de resolver a situação diretamente e qual foi o 

resultado? 
2.​ Identifique o Canal Correto para Escalonamento: Conheça os procedimentos da 

sua empresa. Isso pode envolver seu gestor direto, o gestor do seu gestor, o 
departamento de Recursos Humanos (RH), um canal de ouvidoria ou um comitê de 
ética, dependendo da natureza da questão. 

3.​ Prepare sua Comunicação: Assim como em qualquer interação assertiva, planeje o 
que você vai dizer. Seja claro, conciso e objetivo. 

4.​ Apresente a Questão de Forma Assertiva: 
○​ Use "Eu-Mensagens" para descrever o problema e seu impacto em você ou 

no trabalho. 
○​ Apresente os fatos documentados de forma calma e organizada. 
○​ Expresse claramente qual é sua preocupação e o que você espera da 

intervenção institucional (ex: "Gostaria que o RH investigasse essa situação 
de assédio e tomasse as medidas cabíveis para garantir um ambiente de 
trabalho seguro."). 

○​ Mantenha o foco no problema e nas soluções, não em ataques pessoais. 
○​ Esteja preparado para responder a perguntas e colaborar com qualquer 

investigação. 
5.​ Mantenha o Profissionalismo: Mesmo que a situação seja emocionalmente 

carregada para você, esforce-se para manter a compostura e o profissionalismo 
durante o processo de escalonamento. 

Exemplo de uma abordagem assertiva ao escalar uma questão de assédio moral para o 
RH: "Gostaria de agendar uma reunião para discutir uma séria preocupação relacionada ao 
ambiente de trabalho no meu departamento. Tenho vivenciado e documentado uma série de 
comportamentos por parte de [Nome da Pessoa/Cargo] que considero configurarem assédio 
moral, incluindo [exemplo 1 específico com data, exemplo 2 específico com data]. Essas 
situações têm me causado [impacto emocional, ex: grande estresse e ansiedade] e estão 
afetando minha capacidade de [impacto no trabalho, ex: me concentrar e performar em 
minhas tarefas]. Já tentei abordar [breve menção a tentativas de resolução direta, se houver 
e se for seguro tê-las feito]. Gostaria de apresentar os detalhes e a documentação que 
possuo e entender quais são os próximos passos que o RH pode tomar para investigar e 
resolver esta situação, visando garantir um ambiente respeitoso para todos." 

Saber quando parar de tentar resolver algo individualmente e buscar ajuda é uma forma de 
autocuidado assertivo e de responsabilidade profissional. Demonstra que você 
compreende a estrutura organizacional e os mecanismos disponíveis para lidar com 
questões que ultrapassam sua alçada, e que está comprometido não apenas com seus 
próprios direitos, mas também com a saúde e a integridade do ambiente de trabalho como 
um todo. A assertividade, portanto, também reside na sabedoria de reconhecer quando a 



força da coletividade ou da autoridade institucional é necessária para restaurar o equilíbrio e 
a justiça. 

 

Assertividade ao dizer "não" e estabelecer limites 
saudáveis: Preservando seu bem-estar e foco 
profissional 

A arte essencial do "não": Por que dizer "não" é um ato de 
autoafirmação e gestão estratégica 

Em muitas culturas e ambientes de trabalho, a palavra "não" carrega uma conotação 
intrinsecamente negativa. Dizer "não" pode ser erroneamente associado a egoísmo, falta de 
colaboração, preguiça ou até mesmo insubordinação. No entanto, sob a ótica da 
assertividade, aprender a dizer "não" de forma consciente e respeitosa é uma das artes 
mais essenciais e positivas que podemos desenvolver. Longe de ser um ato de negação 
pura e simples, o "não" assertivo é uma poderosa ferramenta de autoafirmação, gestão 
estratégica do nosso tempo e energia, e um pilar para a construção de relacionamentos 
profissionais mais honestos e equilibrados. 

Quando dizemos "não" de forma assertiva, estamos, em primeiro lugar, praticando o 
autorespeito e reconhecendo nossos próprios limites. Cada um de nós possui uma 
capacidade finita de tempo, energia física e mental, e um conjunto específico de habilidades 
e responsabilidades. Dizer "não" a demandas que excedem esses limites não é fraqueza, 
mas sim um reconhecimento honesto da nossa realidade e um compromisso com a 
qualidade do nosso trabalho e com nosso próprio bem-estar. Aceitar tudo 
indiscriminadamente, na tentativa de agradar ou de parecer sempre disponível, é uma 
receita quase certa para a sobrecarga, o estresse e a queda na qualidade das entregas. 

Em segundo lugar, o "não" assertivo é um ato de foco estratégico. O renomado consultor 
de gestão Peter Drucker afirmava que "eficiência é fazer certo as coisas, enquanto eficácia 
é fazer as coisas certas". Para sermos eficazes, precisamos priorizar. Cada vez que 
dizemos "sim" a algo, estamos implicitamente dizendo "não" a outra coisa – talvez a uma 
tarefa mais importante, a um momento de descanso necessário, ou a uma oportunidade de 
desenvolvimento mais alinhada com nossos objetivos. Portanto, dizer "não" a pedidos ou 
projetos menos prioritários, ou que não se encaixam em nosso escopo estratégico, é o que 
nos permite dizer "sim" com total dedicação e excelência àquilo que realmente importa e 
que trará os melhores resultados. 

Ademais, um "não" comunicado de forma clara e respeitosa promove clareza e 
honestidade nos relacionamentos profissionais. Em vez de dar respostas evasivas, de 
procrastinar uma tarefa que não queremos ou não podemos fazer, ou de aceitar algo e 
entregar com má vontade ou baixa qualidade, o "não" assertivo estabelece expectativas 
realistas e permite que a outra pessoa busque alternativas ou ajuste seus planos de forma 



mais eficiente. Isso, a longo prazo, constrói mais confiança do que um "sim" relutante 
seguido de uma performance medíocre ou de um ressentimento velado. 

Finalmente, e de forma crucial, a capacidade de dizer "não" é uma ferramenta indispensável 
para a prevenção da sobrecarga, do estresse crônico e do burnout. Ao protegermos 
nosso tempo e nossa energia de demandas excessivas ou inadequadas, estamos cuidando 
da nossa saúde física e mental, garantindo nossa sustentabilidade e nosso engajamento a 
longo prazo na carreira. Um profissional esgotado não consegue ser produtivo, criativo ou 
colaborativo. 

Portanto, é tempo de ressignificar o "não". Em vez de vê-lo como um obstáculo ou uma 
falha, precisamos compreendê-lo como uma afirmação poderosa do nosso valor, dos 
nossos limites e das nossas prioridades. A assertividade nos ensina que dizer "não" a uma 
solicitação específica não significa rejeitar a pessoa, mas sim gerenciar nossas 
responsabilidades e nosso bem-estar de forma inteligente e autêntica. É uma habilidade 
que, uma vez dominada, nos liberta para focar no que é verdadeiramente essencial e para 
construir uma vida profissional mais equilibrada e significativa. 

Os medos e culpas por trás da dificuldade em dizer "não": 
Desconstruindo barreiras internas 

Apesar da lógica e dos benefícios evidentes de dizer "não" de forma assertiva, muitos 
profissionais encontram uma enorme dificuldade em colocar essa habilidade em prática. 
Essa resistência interna frequentemente se origina de uma complexa teia de medos e 
culpas, profundamente enraizados em nossas experiências passadas, crenças culturais e 
na dinâmica do ambiente de trabalho. Para verdadeiramente dominar a arte do "não" 
assertivo, é crucial primeiro desconstruir essas barreiras internas. 

Um dos principais obstáculos é o medo de decepcionar os outros. Queremos ser vistos 
como prestativos, competentes e parte da equipe. O receio de que um "não" possa frustrar 
um colega, um cliente ou, especialmente, um superior hierárquico, pode ser paralisante. 
Associamos, muitas vezes erroneamente, a recusa a um pedido com a possibilidade de 
prejudicar relacionamentos ou nossa imagem profissional. 

Intimamente ligado a isso está o medo de ser visto como não colaborativo, preguiçoso 
ou egoísta. Em culturas organizacionais que exaltam o "vestir a camisa" a qualquer custo, 
ou onde a pressão por disponibilidade constante é alta, dizer "não" pode parecer um ato de 
rebeldia ou de falta de comprometimento. O profissional teme ser rotulado negativamente e 
que isso afete suas oportunidades futuras. 

O medo de conflito ou da reação negativa do outro também é uma barreira significativa. 
Algumas pessoas têm uma aversão natural a confrontos e preferem ceder ou se 
sobrecarregar a ter que lidar com a possível irritação, insistência ou até mesmo a 
agressividade de quem recebe o "não". A antecipação desse desconforto pode ser 
suficiente para que a pessoa diga "sim" contra sua vontade. 

Outro medo comum é o de perder oportunidades. Acredita-se que dizer "não" a um projeto 
extra, a uma nova responsabilidade ou a um convite para participar de uma iniciativa possa 
fechar portas para futuras promoções, projetos mais interessantes ou para o 



desenvolvimento de novas habilidades. É o famoso "FOMO" (Fear Of Missing Out) aplicado 
ao ambiente de trabalho. 

Por fim, o medo de rejeição, em um nível mais fundamental, pode estar em jogo. Dizer 
"não" pode ser interpretado internamente como um risco de ser excluído do grupo, de não 
ser mais valorizado ou de perder a afeição ou o respeito dos outros. 

Além dos medos, a culpa desempenha um papel preponderante. Podemos nos sentir 
culpados por não ajudar um colega que parece sobrecarregado, mesmo que também 
estejamos no nosso limite. Podemos nos sentir culpados por não "dar o sangue" pela 
empresa como alguns colegas parecem fazer, mesmo que isso signifique sacrificar nosso 
bem-estar. Essa culpa muitas vezes é alimentada por uma internalização de mensagens 
culturais ou organizacionais que valorizam o sacrifício pessoal acima de tudo. 

Subjacente a muitos desses medos e culpas, encontramos frequentemente uma baixa 
autoestima ou uma forte necessidade de aprovação externa. Se nosso senso de valor 
próprio depende excessivamente da validação dos outros, dizer "não" se torna ameaçador, 
pois arriscamos perder essa aprovação. Buscamos ser indispensáveis, aceitando tudo, na 
esperança de sermos reconhecidos e valorizados. 

Para desconstruir essas barreiras: 

1.​ Reconheça e Nomeie seus Medos e Culpas: O primeiro passo é a 
autoconsciência. Identifique quais desses medos ou sentimentos de culpa são mais 
ativos em você quando considera dizer "não". 

2.​ Questione a Validade dessas Crenças: Pergunte-se: "É realmente verdade que 
serei visto como egoísta se eu proteger meu tempo para focar em minhas 
prioridades?", "Um 'não' respeitoso realmente destruirá meu relacionamento com 
meu chefe?", "É justo comigo mesmo me sentir culpado por não conseguir fazer 
tudo?". Desafie o pensamento catastrófico. 

3.​ Reafirme seus Direitos Assertivos: Lembre-se dos seus direitos (conforme 
explorado por autores como Manuel J. Smith): o direito de dizer "não" sem se sentir 
culpado, o direito de ter suas próprias necessidades e prioridades, o direito de 
cometer erros, o direito de mudar de ideia. 

4.​ Foque nos Benefícios do "Não" Assertivo: Em vez de se concentrar apenas nos 
possíveis resultados negativos (muitas vezes exagerados pelo medo), lembre-se dos 
benefícios: maior foco, menos estresse, trabalho de melhor qualidade nas tarefas 
que você aceita, mais respeito próprio e, paradoxalmente, muitas vezes mais 
respeito dos outros. 

5.​ Comece Pequeno e Pratique: Se dizer "não" é muito difícil, comece com situações 
de baixo risco ou com pedidos menores. Cada "não" bem-sucedido (onde você se 
sentiu respeitado e o mundo não acabou) ajudará a construir sua confiança. 

Desconstruir essas barreiras internas é um processo gradual que envolve autocompaixão e 
persistência. Ao entender as raízes da nossa dificuldade em dizer "não", podemos começar 
a substituí-las por uma mentalidade mais assertiva, que reconhece que um "não" dito com 
respeito e clareza não é um ato de hostilidade, mas sim um componente vital da autogestão 
eficaz e da construção de uma carreira sustentável e saudável. 



Técnicas verbais e não verbais para dizer "não" com assertividade e 
elegância profissional 

Dominar a arte de dizer "não" no ambiente de trabalho não se trata apenas de superar 
barreiras internas de medo e culpa, mas também de aprender a comunicar essa recusa de 
forma clara, firme, respeitosa e profissional. A assertividade ao dizer "não" combina 
escolhas verbais eficazes com uma comunicação não verbal congruente, transmitindo sua 
mensagem de forma inequívoca, mas sem gerar conflitos desnecessários ou prejudicar 
relacionamentos. 

Técnicas Verbais para um "Não" Assertivo: 

1.​ O "Não" Direto e Claro: 
○​ A clareza é fundamental. Use a palavra "não" ou uma negativa que não deixe 

margem a dúvidas. Evite respostas ambíguas como "Vou ver se consigo...", 
"Talvez mais tarde...", "Não sei, é complicado...", pois elas apenas adiam a 
decisão, criam falsas expectativas e podem gerar mais frustração no futuro. 

○​ Exemplo direto: "Não, eu não poderei assumir essa responsabilidade neste 
momento." ou "Não, obrigado, não tenho interesse nessa proposta." 

2.​ Agradecer a Oportunidade ou o Pedido (quando apropriado): 
○​ Iniciar com um agradecimento pode suavizar a recusa e demonstrar que 

você considerou a solicitação. Isso mostra respeito pela pessoa que fez o 
pedido. 

○​ Exemplos: "Agradeço por pensar em mim para liderar este novo projeto..." ou 
"Obrigado pelo convite para participar do comitê..." ou "Eu realmente aprecio 
que você tenha me procurado para ajudar com isso..." 

3.​ Oferecer uma Breve e Honesta Razão (Opcional, mas Frequentemente Útil): 
○​ Fornecer uma razão concisa e verdadeira para sua recusa pode ajudar o 

outro a entender sua posição e a aceitar o "não" mais facilmente. No entanto, 
a razão não deve ser uma desculpa elaborada, uma mentira (que pode minar 
sua credibilidade se descoberta) ou uma justificativa excessiva que pareça 
pedir permissão. 

○​ Foque em suas prioridades atuais, compromissos já assumidos, limitações 
de tempo, falta de expertise específica para a demanda, ou o fato de a 
solicitação estar fora do seu escopo de trabalho. 

○​ Exemplos de razões assertivas: 
■​ "...no entanto, neste momento, estou totalmente dedicado ao projeto 

X, que tem um prazo crítico para amanhã, e preciso focar nisso para 
garantir a entrega." (Prioridade/Compromisso) 

■​ "...mas essa área não se alinha com minhas atuais responsabilidades 
ou com minha expertise principal." (Escopo/Expertise) 

■​ "...contudo, minha agenda já está completamente preenchida com 
reuniões e tarefas inadiáveis esta semana." (Limitação de Tempo) 

○​ Cuidado: Em algumas situações, especialmente se o solicitante for muito 
insistente ou se você não se sentir confortável em detalhar, um "não" simples 
e direto (item 1) pode ser suficiente. Você não é obrigado a dar uma razão se 
não quiser. 

4.​ A Técnica do "Disco Quebrado" (Revisitada para o "Não"): 



○​ Se, após sua recusa inicial clara e respeitosa, a pessoa insistir ou tentar 
manipulá-lo, repita calmamente sua posição (o "não" e, talvez, a razão 
principal), sem se deixar levar por novos argumentos ou apelos emocionais. 
(Vide Tópico 6 para mais detalhes sobre o Disco Quebrado). 

Comunicação Não Verbal Congruente ao Dizer "Não": Sua linguagem corporal e o tom 
da sua voz devem reforçar sua mensagem verbal assertiva: 

●​ Tom de Voz: Deve ser firme, mas calmo, educado e respeitoso. Evite um tom 
agressivo, irritado, sarcástico, ou, no outro extremo, um tom excessivamente 
apologético, hesitante ou choroso, que pode transmitir culpa ou insegurança. 

●​ Contato Visual: Mantenha um contato visual direto e natural com a pessoa. Isso 
transmite sinceridade, confiança e respeito. Evitar o olhar pode ser interpretado 
como falta de convicção ou desonestidade. 

●​ Postura Corporal: Mantenha uma postura ereta, mas relaxada. Ombros para trás, 
cabeça erguida. Evite uma postura encolhida (que denota submissão) ou uma 
postura tensa e confrontadora (que denota agressividade). 

●​ Expressão Facial: Sua expressão deve ser séria e apropriada à situação, mas 
idealmente amigável ou, no mínimo, neutra. Evite sorrisos nervosos ou apologéticos 
que contradigam a firmeza do seu "não", ou expressões de raiva e desprezo. 

Exemplos Práticos Detalhados Combinando Verbal e Não Verbal: 

●​ Situação: Dizer "não" a um colega (Carlos) que pede para você assumir uma 
tarefa dele no final do expediente. 

○​ Carlos: "Fulano, você pode quebrar meu galho e finalizar este relatório para 
mim? Preciso sair mais cedo hoje." 

○​ Você (Fulano), com contato visual direto, tom de voz calmo e firme, postura 
ereta: "Carlos, eu entendo que você precisa sair mais cedo. [Leve empatia]. 
No entanto, eu também estou finalizando minhas próprias tarefas para 
encerrar meu expediente e, por isso, não poderei assumir seu relatório hoje. 
[Não direto + breve razão focada em seus próprios compromissos]." 

○​ Carlos (insistindo): "Mas é rapidinho, você faz isso em meia hora!" 
○​ Você (mantendo a calma, o contato visual e a firmeza no tom – Disco 

Quebrado): "Compreendo que possa parecer rápido para você, Carlos. Mas, 
como eu disse, preciso focar em concluir minhas próprias atividades e não 
tenho disponibilidade para assumir mais esta agora." 

●​ Situação: Dizer "não" a um chefe (Ana) para uma demanda que você considera 
irrealista dentro do prazo solicitado. 

○​ Ana: "Preciso que este novo projeto de pesquisa completo esteja na minha 
mesa até sexta-feira." (Hoje é quarta-feira). 

○​ Você, com postura profissional, contato visual respeitoso, tom de voz 
ponderado e claro: "Ana, eu entendo a importância e a urgência deste novo 
projeto de pesquisa. [Reconhecimento]. Avaliando o escopo detalhado que 
você me passou e a profundidade da análise necessária, para entregar um 
trabalho com a qualidade que ambos esperamos, estimo que precisaria de, 
no mínimo, cinco dias úteis. Entregá-lo até sexta-feira, com apenas dois dias, 
comprometeria significativamente a qualidade da pesquisa e das conclusões. 



[Não ao prazo inicial + razão objetiva]. Haveria a possibilidade de 
estendermos o prazo para a próxima quarta-feira, ou talvez redefinirmos o 
escopo para algo mais factível em dois dias?" (Busca por Acordo Viável – 
que veremos mais à frente como alternativa). 

●​ Situação: Dizer "não" a um convite para um happy hour da equipe quando 
você não pode ou simplesmente não quer ir. 

○​ Colega: "Vamos todos para o happy hour hoje depois do trabalho! Você vem, 
né?" 

○​ Você, com um sorriso amigável, contato visual, tom de voz leve: "Agradeço 
muito o convite, pessoal! Parece que vai ser divertido. [Agradecimento]. Mas 
hoje eu não poderei ir, pois já tenho outro compromisso/preciso 
descansar/tenho planos pessoais. [Não direto + breve razão, se quiser – 
pode ser tão simples quanto "hoje não vai dar para mim"]. Divirtam-se 
bastante por mim!" 

A "elegância profissional" ao dizer "não" reside nessa combinação de clareza, firmeza, 
respeito e congruência. Não se trata de ser frio ou distante, mas sim de ser honesto consigo 
mesmo e com os outros, gerenciando suas responsabilidades e seu bem-estar de forma 
assertiva. Com a prática, dizer "não" se tornará menos assustador e mais uma ferramenta 
natural e indispensável no seu repertório de comunicação. 

Oferecendo alternativas e soluções: O "não" construtivo que preserva 
relacionamentos 

Dizer "não" de forma assertiva, como vimos, é crucial. No entanto, em muitas situações 
profissionais, um "não" puro e simples, mesmo que educado, pode não ser a abordagem 
mais colaborativa ou estratégica, especialmente se o relacionamento com o interlocutor é 
importante ou se o pedido tem alguma validade subjacente, ainda que você não possa 
atendê-lo da forma como foi solicitado. Nesses casos, complementar sua recusa assertiva 
com a oferta de alternativas ou a sugestão de outras soluções pode transformar um "não" 
potencialmente frustrante em uma demonstração de proatividade, consideração e espírito 
de equipe. Este é o "não" construtivo. 

A ideia por trás de oferecer alternativas não é anular o seu "não" ou ceder à pressão, mas 
sim demonstrar que, embora você não possa atender à solicitação original, você ainda está 
disposto a ajudar de outras formas, dentro dos seus limites e possibilidades, ou a auxiliar a 
pessoa a encontrar outros caminhos. Isso pode suavizar o impacto da recusa, preservar e 
até fortalecer o relacionamento, e muitas vezes levar a soluções criativas que nenhuma das 
partes havia considerado inicialmente. 

Quando e Como Oferecer Alternativas de Forma Assertiva: 

●​ Após o "Não" Claro: A oferta de uma alternativa geralmente vem depois de você 
ter estabelecido claramente sua incapacidade ou indisposição para atender ao 
pedido original. Isso reforça que seu "não" àquela solicitação específica é firme. 

●​ Se Genuinamente Desejado e Viável: Não se sinta obrigado a oferecer alternativas 
em todas as situações. Faça-o apenas se você realmente tiver uma sugestão útil, se 



o relacionamento for importante e se a alternativa não o sobrecarregar ou 
comprometer suas prioridades. 

●​ Mantenha o Foco na Solução, Não na Justificativa do "Não": A alternativa não é 
uma forma de se desculpar por dizer "não", mas sim um passo adiante na busca por 
uma solução para o problema do outro, mesmo que essa solução não envolva 
diretamente você da maneira originalmente pedida. 

Exemplos de Tipos de Alternativas e Soluções: 

1.​ Adiamento ou Reagendamento: 
○​ Pedido: "Você pode revisar este relatório para mim hoje à tarde?" 
○​ "Não" Construtivo: "Hoje à tarde minha agenda está completamente tomada 

com a preparação para a reunião de amanhã. [Não + Razão]. No entanto, eu 
poderia revisá-lo para você amanhã logo cedo, às 9h, se isso ajudar." 

2.​ Indicação de Outra Pessoa ou Recurso: 
○​ Pedido: "Você pode me ajudar a configurar este novo software? Ouvi dizer 

que você entende disso." 
○​ "Não" Construtivo: "Agradeço por pensar em mim. Embora eu tenha algum 

conhecimento básico, o Fulano do departamento de TI é o verdadeiro 
especialista neste software e certamente poderá te ajudar de forma muito 
mais eficiente e completa. [Não implícito à ajuda direta + Razão + Sugestão 
de Recurso]. Posso te passar o contato dele, se quiser." 

3.​ Oferecer Ajuda Parcial ou em Outro Formato: 
○​ Pedido: "Você pode assumir a liderança deste novo projeto?" 
○​ "Não" Construtivo: "Fico honrado com o convite para liderar o projeto. No 

entanto, com minhas atuais responsabilidades de liderança nos projetos X e 
Y, não terei a capacidade para assumir a liderança completa de mais um. 
[Não + Razão]. O que eu poderia fazer, se for útil, é atuar como um consultor 
pontual para a equipe do novo projeto em áreas específicas da minha 
expertise, ou talvez mentorar o colega que assumir a liderança." 

4.​ Sugerir uma Abordagem Diferente para o Problema: 
○​ Pedido: "Precisamos que você trabalhe no final de semana para terminar 

esta apresentação." 
○​ "Não" Construtivo: "Eu entendo a urgência da apresentação. No entanto, eu 

tenho um compromisso pessoal inadiável neste final de semana e não 
poderei trabalhar. [Não + Razão]. Será que poderíamos focar em finalizar as 
seções mais críticas da apresentação até o final do expediente de 
sexta-feira, e talvez simplificar ou adiar as seções menos essenciais? Ou, se 
for imprescindível ter tudo, poderíamos envolver o Ciclano para dividir o 
trabalho restante?" (Oferece renegociar escopo ou delegar). 

5.​ Capacitar o Outro a Resolver Sozinho (quando apropriado): 
○​ Pedido: "Você pode me mostrar de novo como faz aquele cálculo na 

planilha? Sempre me esqueço." 
○​ "Não" Construtivo: "Eu posso te mostrar mais uma vez agora, se tivermos 

tempo. [Disposição limitada]. Mas, para te ajudar a fixar o processo, que tal 
se desta vez você fosse fazendo os passos na sua máquina enquanto eu 
oriento, e você anotasse o passo a passo? Assim, você terá um guia para 
consultar no futuro." (Ajuda, mas com foco em capacitar). 



Benefícios do "Não" Construtivo: 

●​ Preserva Relacionamentos: Demonstra empatia e vontade de colaborar, mesmo 
não podendo atender ao pedido original. 

●​ Resolve o Problema (ou parte dele): Muitas vezes, a alternativa é suficiente para 
atender à necessidade real do solicitante. 

●​ Reforça sua Imagem de Profissional Proativo e Focado em Soluções: Mostra 
que você não apenas recusa, mas pensa criticamente sobre as situações. 

●​ Pode Levar a Inovações: A busca por alternativas pode gerar soluções que 
ninguém havia pensado antes. 

●​ Reduz a Culpa: Para quem tem dificuldade em dizer "não", oferecer uma alternativa 
pode aliviar o sentimento de culpa, pois você ainda está contribuindo de alguma 
forma. 

É importante, no entanto, que a oferta de alternativas seja genuína e não uma forma velada 
de acabar cedendo ao pedido original por outros meios. O seu "não" inicial à demanda 
específica deve ser mantido se essa for sua decisão assertiva. O "não" construtivo é sobre 
ser útil dentro dos seus limites, não sobre se sobrecarregar de formas diferentes. Usado 
com discernimento, ele transforma a simples recusa em uma oportunidade de colaboração 
e respeito mútuo. 

Definindo limites saudáveis no trabalho: O que são e por que são 
cruciais 

Paralelamente à habilidade de dizer "não" a pedidos específicos, a assertividade se 
manifesta de forma poderosa no estabelecimento e manutenção de limites saudáveis no 
ambiente de trabalho. Limites são as fronteiras invisíveis, mas essenciais, que definimos 
para proteger nosso tempo, energia, espaço físico e emocional, bem-estar e integridade 
profissional. São as regras pessoais que comunicamos, explícita ou implicitamente, sobre o 
que é aceitável e o que não é em nossas interações e responsabilidades no trabalho. 
Estabelecer limites não é um ato de egoísmo, mas sim uma condição fundamental para a 
sustentabilidade, o foco e a saúde a longo prazo na vida profissional. 

O que são Limites no Contexto Profissional? No trabalho, os limites podem se referir a 
diversas áreas: 

●​ Limites de Tempo: Envolvem como você gerencia e protege seu tempo. Isso inclui: 
○​ Seu horário de trabalho regular (início, fim, pausas para almoço). 
○​ Sua disponibilidade para horas extras (e sob quais condições). 
○​ O tempo que você dedica a reuniões versus trabalho focado. 
○​ O tempo de resposta esperado para e-mails ou mensagens fora do horário 

comercial. 
●​ Limites de Tarefas e Responsabilidades: Dizem respeito à clareza sobre o que faz 

parte do seu escopo de trabalho e o que não faz. Inclui: 
○​ Não assumir responsabilidades que são claramente de outros colegas ou 

departamentos sem um acordo formal. 
○​ Ter clareza sobre suas metas e prioridades, e não se desviar constantemente 

para atender a demandas alheias não prioritárias. 



●​ Limites Emocionais: Referem-se à sua capacidade de proteger seu bem-estar 
emocional no trabalho. Isso pode significar: 

○​ Não se deixar levar excessivamente pelos problemas pessoais ou pelo 
estresse de colegas a ponto de isso prejudicar seu próprio equilíbrio (praticar 
a empatia sem absorver a carga emocional do outro). 

○​ Não tolerar comportamentos desrespeitosos, abusivos, discriminatórios ou 
assediadores. 

○​ Definir o quanto de "desabafo" de colegas você está disposto a ouvir, 
especialmente se for repetitivo e improdutivo. 

●​ Limites de Comunicação: Como e quando você prefere ser contatado e como você 
se comunica. 

○​ Preferir certos canais para certos tipos de informação (ex: e-mail para 
formalização, chat para questões rápidas). 

○​ Definir "horários de silêncio" ou de "foco total" em que você minimiza 
interrupções para se concentrar em tarefas complexas. 

○​ Não se sentir obrigado a responder a todas as mensagens 
instantaneamente. 

●​ Limites Físicos (menos comum em escritórios, mas relevante): Seu espaço de 
trabalho pessoal, o direito de não ser tocado sem consentimento, etc. 

Por que os Limites Saudáveis são Cruciais? 

1.​ Prevenção de Burnout e Estresse Crônico: A ausência de limites é um dos 
principais caminhos para o esgotamento profissional. Quando permitimos que as 
demandas do trabalho invadam constantemente nosso tempo pessoal, nossa 
energia e nosso espaço emocional, o estresse se torna crônico e o risco de burnout 
aumenta exponencialmente. Limites protegem nossos recursos internos. 

2.​ Manutenção do Foco e da Produtividade: Interrupções constantes, excesso de 
tarefas não prioritárias e a dificuldade em dizer "não" fragmentam nossa atenção e 
diluem nosso foco, prejudicando a qualidade e a eficiência do nosso trabalho. 
Limites claros ajudam a criar o espaço necessário para a concentração e a 
realização de tarefas importantes. 

3.​ Preservação da Saúde Mental e Física: O estresse crônico e a sobrecarga têm 
impactos diretos na nossa saúde, podendo levar a problemas como ansiedade, 
depressão, insônia, problemas digestivos, entre outros. Limites são uma forma de 
autocuidado essencial. 

4.​ Construção de Relacionamentos Mais Respeitosos e Claros: Quando 
comunicamos nossos limites de forma assertiva, ensinamos aos outros como 
esperamos ser tratados. Isso pode, paradoxalmente, levar a um maior respeito por 
parte de colegas e gestores, pois demonstra autorespeito e clareza de propósito. 
Também reduz mal-entendidos sobre disponibilidade e expectativas. 

5.​ Clareza de Papéis e Expectativas: Limites bem definidos sobre responsabilidades 
ajudam a evitar a sobreposição de tarefas, conflitos de escopo e a sensação de 
estar fazendo o trabalho de outros. 

6.​ Aumento da Autonomia e do Senso de Controle: Saber que você tem o poder de 
definir e proteger seus limites aumenta seu senso de controle sobre sua vida 
profissional, o que é um fator importante para a satisfação e o bem-estar no 
trabalho. 



Estabelecer limites saudáveis não significa ser inflexível, inacessível ou não colaborativo. 
Significa, sim, ter uma compreensão clara de suas próprias necessidades, capacidades e 
prioridades, e comunicar isso aos outros de forma respeitosa, mas firme. É um processo 
dinâmico que pode exigir ajustes ao longo do tempo e em diferentes situações, mas cujo 
objetivo final é sempre o mesmo: criar um equilíbrio sustentável entre as demandas do 
trabalho e suas necessidades como indivíduo, permitindo que você prospere 
profissionalmente sem sacrificar seu bem-estar. 

Estratégias assertivas para comunicar e manter seus limites no 
ambiente de trabalho 

Saber o que são limites saudáveis e por que são importantes é o primeiro passo. O desafio 
seguinte, e muitas vezes o maior, é como comunicar e manter esses limites de forma 
assertiva no dia a dia profissional, especialmente em culturas organizacionais que podem 
não valorizá-los explicitamente ou que operam sob alta pressão. A assertividade aqui se 
traduz em clareza, firmeza, consistência e respeito, tanto por si mesmo quanto pelos outros. 

1. Comunicação Proativa dos Limites: Idealmente, os limites não deveriam ser 
comunicados apenas quando já foram violados e você está se sentindo sobrecarregado ou 
desrespeitado. Sempre que apropriado e possível, comunique seus limites de forma 
proativa e preventiva. 

●​ Como fazer: 
○​ No início de um projeto ou relação de trabalho: "Para que eu possa 

gerenciar meu tempo e minhas entregas de forma eficaz, costumo organizar 
minhas tarefas da seguinte forma..." ou "Meu horário de trabalho padrão é 
das 9h às 18h, e procuro focar nesse período para ser o mais produtivo 
possível." 

○​ Ao receber uma nova demanda: "Entendo a importância desta nova tarefa. 
Para que eu possa me dedicar a ela com a atenção necessária, precisarei 
ajustar [outra prioridade] ou precisaremos definir um prazo que leve em conta 
meus compromissos atuais. Qual sua sugestão?" (Comunicando o limite de 
capacidade). 

○​ De forma geral, como parte do seu "manual de instruções" profissional: 
Se você tem um método preferido de comunicação para certos assuntos, ou 
horários em que prefere não ser interrompido para trabalho focado, pode 
comunicar isso de maneira gentil e informativa aos colegas mais próximos ou 
à equipe. 

○​ Exemplo: "Pessoal, para garantir que eu possa me concentrar nas análises 
mais complexas que exigem bastante atenção, reservei as manhãs de terça 
e quinta para trabalho focado, com menos interrupções. Se precisarem de 
algo urgente nesses períodos, por favor, me enviem um e-mail com 
'URGENTE' no assunto, caso contrário, responderei assim que possível após 
esse bloco de foco." 

2. Uso de "Eu-Mensagens" para Expressar o Limite de Forma Clara e Respeitosa: 
Quando você precisar afirmar um limite em resposta a uma solicitação ou comportamento, 
as "Eu-Mensagens" são suas aliadas. 



●​ Como fazer: Foque em suas necessidades, sentimentos ou na sua política pessoal, 
em vez de culpar ou acusar o outro. 

○​ Exemplo (limite de tempo/interrupção): Em vez de "Você não para de me 
interromper!", tente: "Eu preciso de cerca de uma hora de concentração total 
para finalizar este relatório e evitar erros. Podemos conversar sobre esse 
outro assunto assim que eu terminar, por volta das 15h?" 

○​ Exemplo (limite emocional/comportamental): Em vez de "Você é muito 
negativo!", tente: "Eu entendo que você esteja passando por um momento 
difícil, e posso te ouvir por alguns minutos. No entanto, depois disso, eu 
preciso voltar minha energia para minhas tarefas, pois conversas muito 
longas sobre problemas que não podemos resolver no momento tendem a 
me deixar um pouco esgotado." 

3. Firmeza e Consistência na Manutenção dos Limites: Comunicar um limite uma vez 
pode não ser suficiente. Algumas pessoas podem "testar" seus limites ou simplesmente 
esquecer. É crucial ser consistente e, se necessário, reafirmar seu limite calmamente, 
usando a técnica do "Disco Quebrado" se a insistência for grande. 

●​ Como fazer: Se alguém ultrapassa um limite que você já comunicou: 
○​ Exemplo: Colega tenta te passar uma tarefa fora do seu escopo, mesmo 

após você ter explicado seus limites de responsabilidade. Você: "Como 
conversamos anteriormente, essa tarefa específica está fora do meu escopo 
de atuação e não tenho a expertise necessária para realizá-la com a 
qualidade que ela merece. Minhas responsabilidades atuais estão focadas 
em X e Y." Se o colega insistir, repita a essência da mensagem com calma. 

4. Lidando com a Reação dos Outros (Culpa, Pressão, Desapontamento): É natural 
que, ao estabelecer limites, algumas pessoas reajam de forma negativa, especialmente se 
estavam acostumadas a que você sempre dissesse "sim" ou não tivesse limites claros. 

●​ Como fazer: 
○​ Mantenha a Calma e a Empatia (sem ceder o limite): "Eu entendo que 

você esteja desapontado por eu não poder ajudar com isso agora." ou 
"Compreendo que isso possa te causar um inconveniente." 

○​ Não Absorva a Culpa ou a Responsabilidade pela Reação do Outro: 
Lembre-se que você tem o direito de ter seus limites. A reação emocional do 
outro é responsabilidade dele, desde que seu limite tenha sido comunicado 
de forma respeitosa. 

○​ Reafirme o Limite se Necessário: "Ainda assim, minha decisão de [não 
fazer X] ou minha necessidade de [Y] permanece." 

○​ Evite Superjustificar ou se Desculpar Excessivamente: Isso enfraquece 
sua posição. 

5. Flexibilidade Consciente vs. Rigidez Improdutiva: Limites saudáveis não são muros 
de concreto intransponíveis. Haverá situações genuínas de emergência ou oportunidades 
estratégicas onde você, de forma consciente e voluntária, pode escolher flexibilizar um 
limite temporariamente. 

●​ Como fazer a distinção: 



○​ É uma exceção real ou está se tornando a regra? Se você está 
constantemente flexibilizando seus limites, eles não são mais limites. 

○​ A flexibilização é uma escolha sua, baseada em seus valores e 
objetivos, ou uma imposição externa à qual você está cedendo por 
pressão? 

○​ Quais são os custos e benefícios de flexibilizar o limite nesta situação 
específica? 

○​ Exemplo: Você normalmente não trabalha nos finais de semana (limite). Mas 
há um projeto crucial para sua carreira e para a empresa, com um prazo final 
inadiável, e uma emergência real acontece na sexta-feira. Você pode decidir 
dedicar algumas horas no sábado para garantir o sucesso, comunicando que 
isso é uma exceção devido às circunstâncias. Isso é diferente de ser 
rotineiramente esperado a trabalhar todos os finais de semana. 

Exemplos Práticos Detalhados de Manutenção de Limites: 

●​ Limite sobre Interrupções Constantes por Colegas para "Bate-papo": 
○​ Você (proativamente, se for um padrão): "Pessoal, eu adoro nossas 

conversas, mas nas próximas duas horas preciso de foco total para terminar 
o relatório X. Que tal um café às 16h para colocarmos o papo em dia?" 

○​ Você (reativamente, quando a interrupção ocorre): "Oi, Fulano! Que bom te 
ver. Só um minutinho, estou bem no meio de um cálculo complexo. Posso te 
procurar assim que eu terminar, em uns 30 minutos?" 

●​ Limite sobre Responder E-mails de Trabalho Imediatamente Fora do 
Expediente: 

○​ (Ação: Colocar uma mensagem de resposta automática para e-mails 
recebidos após certo horário, informando que serão respondidos no próximo 
dia útil, e seguir essa prática consistentemente, a menos que seja uma 
emergência real e acordada). 

○​ Se alguém cobrar uma resposta imediata indevida: "Eu vi seu e-mail ontem à 
noite. Como era fora do meu horário de trabalho e não parecia uma 
emergência crítica, programei para respondê-lo hoje pela manhã, conforme 
minha prática para gerenciar meu tempo de descanso e foco. Aqui está a 
resposta..." 

●​ Recusando-se a Participar de Fofocas ou Conversas Negativas sobre Colegas: 
○​ Colega iniciando fofoca: "Você não vai acreditar no que o Ciclano fez..." 
○​ Você (mudando de assunto ou se retirando educadamente): "Falando em 

Ciclano, ele me deu uma ótima dica sobre o software Y ontem. A propósito, 
você já viu o novo cronograma do projeto Z?" Ou: "Olha, pessoal, eu preciso 
voltar ao meu trabalho agora. Com licença." Ou, mais diretamente se o 
ambiente permitir: "Eu prefiro não participar de conversas sobre colegas que 
não estão presentes. Vamos focar em algo mais produtivo?" 

Estabelecer e manter limites é um ato contínuo de autoafirmação e de educação dos outros 
sobre como você funciona melhor e como espera ser tratado. Requer coragem, consistência 
e a convicção de que seu bem-estar e seu foco são tão importantes quanto as demandas 
externas. Com o tempo, as pessoas aprendem a respeitar seus limites, e você colherá os 
frutos em termos de produtividade, saúde mental e qualidade de vida no trabalho. 



As consequências positivas de dizer "não" e estabelecer limites: 
Ganhando respeito, tempo e energia 

A jornada para aprender a dizer "não" de forma assertiva e a estabelecer limites saudáveis 
no ambiente de trabalho pode, inicialmente, parecer desafiadora, especialmente se 
estivermos quebrando padrões antigos de comportamento passivo ou de busca excessiva 
por aprovação. No entanto, as recompensas que colhemos ao internalizar e praticar 
consistentemente essas habilidades são profundas e transformadoras, impactando 
positivamente não apenas nosso bem-estar, mas também a percepção que os outros têm 
de nós e a qualidade geral da nossa vida profissional. 

1. Maior Respeito dos Outros (e de Si Mesmo): Pode parecer contraintuitivo para quem 
teme decepcionar, mas a verdade é que pessoas que estabelecem limites claros e que 
sabem dizer "não" de forma assertiva e respeitosa tendem a ganhar mais respeito dos 
outros, não menos. Por quê? Porque essa postura demonstra: 

●​ Autorespeito: Você valoriza seu próprio tempo, energia e bem-estar, e isso sinaliza 
aos outros que eles também devem fazê-lo. 

●​ Clareza e Previsibilidade: As pessoas sabem o que esperar de você. Seus "sins" 
se tornam mais significativos porque são genuínos, não dados por obrigação ou 
medo. 

●​ Profissionalismo: Gerenciar suas prioridades e sua capacidade de forma eficaz é 
uma marca de profissionalismo. 

●​ Força de Caráter: A capacidade de ser firme, mesmo diante de pressão, é 
admirada. Ao mesmo tempo, cada "não" assertivo e cada limite bem-sucedido 
reforçam sua própria autoestima e seu senso de agência sobre sua vida profissional. 

2. Melhor Gestão do Tempo e Aumento do Foco: Quando você se torna mais seletivo 
sobre os compromissos que assume e protege seu tempo de interrupções desnecessárias 
ou demandas não prioritárias, algo mágico acontece: você ganha mais tempo e clareza 
mental para se dedicar àquilo que realmente importa. 

●​ Menos Distrações: Limites sobre interrupções criam blocos de trabalho focado. 
●​ Priorização Eficaz: Dizer "não" ao que é menos importante permite que você invista 

sua energia nas tarefas de maior impacto. 
●​ Qualidade Superior: Com mais foco e menos sobrecarga, a qualidade do seu 

trabalho tende a aumentar significativamente. Você comete menos erros e produz 
resultados mais bem elaborados. 

3. Redução Significativa do Estresse e Prevenção do Burnout: Esta é, talvez, uma das 
consequências mais vitais. A incapacidade de dizer "não" e a ausência de limites são 
passagens diretas para o estresse crônico e o esgotamento profissional (burnout). 

●​ Menos Sobrecarga: Ao não aceitar todas as demandas, você evita acumular um 
volume de trabalho insustentável. 

●​ Proteção da Energia Vital: Seus recursos internos (energia física, mental e 
emocional) são preservados, permitindo que você mantenha um nível de 
desempenho saudável a longo prazo. 



●​ Melhor Equilíbrio entre Vida Pessoal e Profissional: Limites sobre o horário de 
trabalho e a disponibilidade fora do expediente são cruciais para garantir tempo para 
descanso, lazer, família e outras atividades importantes para seu bem-estar geral. 

4. Relacionamentos Profissionais Mais Autênticos e Saudáveis: A clareza e a 
honestidade inerentes à assertividade ao dizer "não" e estabelecer limites podem, 
surpreendentemente, melhorar a qualidade dos seus relacionamentos no trabalho. 

●​ Expectativas Claras: Reduzem-se os mal-entendidos e as frustrações causadas 
por expectativas não atendidas ou por "sins" relutantes que levam a ressentimentos. 

●​ Confiança Aumentada: As pessoas aprendem que podem confiar na sua palavra. 
Seu "sim" é um sim real, e seu "não" é um não respeitoso, mas firme. 

●​ Respeito Mútuo pelos Limites: Ao modelar o estabelecimento de limites, você 
também se torna mais consciente e respeitoso em relação aos limites dos outros. 

5. Aumento da Autoconfiança e da Sensação de Empoderamento: Cada vez que você 
consegue dizer "não" de forma assertiva a algo que não quer ou não pode fazer, ou cada 
vez que um limite seu é respeitado (ou você o faz ser respeitado), sua autoconfiança é 
reforçada. Você percebe que tem mais controle sobre sua vida profissional do que 
imaginava. 

●​ Menos Ressentimento: Ao não se sobrecarregar ou fazer coisas contra sua 
vontade, você diminui sentimentos de ressentimento em relação ao trabalho ou aos 
colegas. 

●​ Maior Satisfação Profissional: Sentir-se no controle, focado e respeitado contribui 
enormemente para uma maior satisfação e engajamento com o trabalho. 

Imagine a Joana, que costumava dizer "sim" a todos os pedidos. Vivia estressada, fazendo 
horas extras não remuneradas e sentindo que seu trabalho nunca era bom o suficiente. 
Após aprender e praticar a assertividade para dizer "não" e estabelecer limites sobre seu 
horário e escopo de trabalho, ela começou a notar mudanças. Inicialmente, alguns colegas 
estranharam, mas com sua firmeza respeitosa e consistente, passaram a respeitar seus 
limites. Joana começou a ter tempo para focar em suas tarefas prioritárias, a qualidade de 
seu trabalho melhorou, e ela passou a receber elogios por suas entregas estratégicas. Seu 
nível de estresse diminuiu, ela redescobriu o prazer em seu trabalho e até mesmo sua vida 
pessoal melhorou, pois ela não levava mais a exaustão do trabalho para casa. Ela ganhou 
não apenas tempo e energia, mas um profundo respeito por si mesma e, 
consequentemente, dos outros. 

Em resumo, as consequências positivas de dominar o "não" assertivo e o estabelecimento 
de limites saudáveis vão muito além da simples recusa de tarefas. Elas representam uma 
transformação na forma como você gerencia sua carreira, protege seu bem-estar e se 
posiciona no mundo profissional. É um investimento em si mesmo que rende dividendos em 
termos de respeito, produtividade, saúde e satisfação duradouros. 

 



Negociação e persuasão com assertividade: Como 
influenciar positivamente e construir acordos 
ganha-ganha 

Influência positiva no ambiente de trabalho: O papel da assertividade na 
negociação e persuasão ética 

No dinâmico cenário corporativo, a capacidade de negociar e persuadir é fundamental para 
alcançar objetivos, implementar ideias e construir colaborações eficazes. Negociação pode 
ser definida como um processo de comunicação entre duas ou mais partes com o objetivo 
de alcançar um acordo sobre questões em que existem interesses divergentes ou 
compartilhados. Persuasão, por sua vez, é a arte de apresentar argumentos e ideias de 
forma a convencer e motivar outros a adotar um determinado ponto de vista ou curso de 
ação. Ambas são formas de influência, mas a maneira como essa influência é exercida faz 
toda a diferença. 

É aqui que a assertividade desempenha um papel crucial e ético. A persuasão assertiva e a 
negociação assertiva se distinguem fundamentalmente da manipulação (típica de estilos 
agressivos ou passivo-agressivos) e da submissão (característica do estilo passivo). 

●​ A manipulação busca influenciar através do engano, da omissão de informações, 
da pressão indevida, do apelo a emoções negativas (como medo ou culpa) ou da 
exploração de fraquezas, com o objetivo de beneficiar apenas uma das partes, 
muitas vezes em detrimento da outra. 

●​ A submissão em uma negociação ou tentativa de persuasão leva o indivíduo a 
ceder facilmente, a não expressar suas reais necessidades ou a aceitar acordos 
desvantajosos por receio de conflito ou desaprovação. 

A influência positiva através da assertividade, por outro lado, baseia-se na honestidade, 
na transparência, na lógica, no respeito mútuo e na busca por benefícios compartilhados. O 
objetivo não é "vencer" o outro a qualquer custo, mas sim construir pontes de entendimento 
e chegar a acordos que sejam justos e sustentáveis, preservando e, idealmente, 
fortalecendo os relacionamentos profissionais. 

Para que isso ocorra, os pilares da assertividade que já discutimos são indispensáveis: 

●​ Autoconhecimento: Permite que você entre em uma negociação ou processo de 
persuasão sabendo claramente quais são seus objetivos, seus interesses 
prioritários, seus valores e seus limites (o que é inegociável para você). 

●​ Autoestima: Dá a você a confiança necessária para apresentar suas propostas com 
convicção, para defender seus pontos de vista de forma firme (mas respeitosa) e 
para não se sentir intimidado por objeções ou pela posição do outro. 

●​ Empatia: É crucial para entender a perspectiva, as necessidades, os interesses e as 
preocupações da outra parte. Sem empatia, é difícil encontrar pontos de 
convergência ou formular argumentos que realmente ressoem com o interlocutor. 



●​ Respeito Mútuo: Garante que o processo de influência seja conduzido de forma 
ética, reconhecendo o direito do outro de ter suas próprias opiniões e necessidades, 
e buscando soluções que considerem o bem-estar de todos os envolvidos. 

Portanto, a assertividade na negociação e persuasão não é sobre táticas ardilosas ou sobre 
impor sua vontade, mas sim sobre uma comunicação habilidosa, consciente e íntegra, que 
visa alcançar resultados positivos através da colaboração e do entendimento, pavimentando 
o caminho para acordos verdadeiramente ganha-ganha e para um ambiente de trabalho 
mais construtivo. 

Princípios da negociação assertiva: Preparação, escuta e a busca por 
interesses mútuos 

A negociação assertiva é uma arte que combina preparação meticulosa, habilidades de 
comunicação eficazes e uma mentalidade focada na colaboração e na busca por soluções 
que beneficiem todas as partes envolvidas. Não se trata de um jogo de soma zero, onde um 
ganha e o outro perde, mas de um processo para expandir as possibilidades e encontrar o 
melhor acordo possível dentro das circunstâncias. 

1. Preparação para a Negociação: O Alicerce do Sucesso Uma negociação 
bem-sucedida começa muito antes de você se sentar à mesa com a outra parte. A 
preparação é fundamental: 

●​ Defina seus Objetivos Claros (Seu "Ganha"): O que você realmente quer alcançar 
com esta negociação? Seja específico. Quais são seus resultados ideais, aceitáveis 
e mínimos? Ter essa clareza o ajudará a manter o foco. Por exemplo, ao negociar 
um prazo para um projeto, seu objetivo ideal pode ser 10 dias, o aceitável 8 dias, e o 
mínimo (abaixo do qual o projeto se torna inviável ou de baixa qualidade) 6 dias. 

●​ Identifique seus Limites e sua BATNA (Best Alternative To a Negotiated 
Agreement – Melhor Alternativa a um Acordo Negociado): Qual é o seu "ponto 
de desistência"? O que você fará se não conseguir chegar a um acordo aceitável? 
Conhecer sua BATNA lhe dá poder e confiança, pois você sabe que tem uma 
alternativa caso a negociação não prospere. Se você está negociando um aumento 
e sua BATNA é procurar outro emprego com uma faixa salarial específica, isso 
informa seus limites. 

●​ Pesquise e Entenda a Perspectiva da Outra Parte: Coloque-se no lugar do outro. 
Quais são os possíveis interesses, necessidades, prioridades, preocupações e 
limites dele? Quanto mais você souber sobre a outra parte, melhor poderá antecipar 
seus argumentos e formular propostas que também atendam aos interesses dela. 
Se você vai pedir mais recursos para sua equipe, entenda quais são as restrições 
orçamentárias do seu gestor ou da empresa. 

●​ Antecipe Objeções e Prepare Respostas: Pense nos possíveis "nãos" ou nas 
dificuldades que a outra parte pode levantar e prepare argumentos lógicos e 
assertivos para respondê-los. 

●​ Reúna Dados e Evidências: Se sua negociação envolve aspectos quantificáveis 
(salários, prazos, orçamentos, recursos), colete dados de mercado, benchmarks, 
políticas da empresa ou resultados de projetos anteriores para embasar seus 
argumentos. 



2. Durante a Negociação: A Dança da Comunicação Assertiva Com uma boa 
preparação, você entra na negociação mais confiante. Durante o processo: 

●​ Escuta Ativa e Empática: Este é, talvez, o componente mais crucial. Ouça 
verdadeiramente o que a outra parte está dizendo, tanto verbalmente quanto através 
de sua linguagem não verbal. Tente entender não apenas a posição dela (o que ela 
diz que quer), mas os interesses subjacentes (as razões pelas quais ela quer 
aquilo). 

●​ Faça Perguntas Abertas e Esclarecedoras: Use perguntas como "Poderia me 
explicar melhor por que esse ponto é tão importante para você?", "Quais seriam 
suas principais preocupações com a minha proposta?", "Como você vê essa 
situação?" para descobrir informações, interesses ocultos e áreas de flexibilidade. 

●​ Expresse Seus Interesses e Posições Claramente (usando "Eu-Mensagens"): 
Comunique suas necessidades, preocupações e propostas de forma direta, honesta 
e respeitosa. 

○​ Exemplo: "Eu preciso de um prazo de pelo menos oito dias para este projeto 
para garantir que consigamos entregar um trabalho de alta qualidade, 
considerando a complexidade da análise de dados envolvida." 

○​ Exemplo: "Minha principal preocupação com a proposta de reduzir o 
orçamento para treinamento é que isso pode impactar negativamente o 
desenvolvimento das habilidades essenciais da equipe a longo prazo." 

●​ Separe as Pessoas do Problema: Lembre-se de que você está negociando com 
outro ser humano, com suas próprias emoções e perspectivas. Mesmo que a 
negociação seja tensa, ataque o problema, não a pessoa. Mantenha o respeito. 

●​ Foque em Interesses, Não em Posições Rígidas: As posições são as demandas 
explícitas ("Eu quero um aumento de 15%"). Os interesses são as necessidades e 
motivações subjacentes ("Eu preciso me sentir valorizado financeiramente pelo meu 
desempenho e cobrir o aumento do custo de vida"). Muitas vezes, é mais fácil 
encontrar soluções que atendam aos interesses de ambas as partes do que conciliar 
posições inflexíveis. 

●​ Gere Múltiplas Opções (Brainstorming Colaborativo): Antes de tentar fechar um 
acordo, explore diversas alternativas. Pergunte "E se...?" ("E se dividíssemos o 
projeto em fases com prazos diferentes?", "E se, em vez de um aumento salarial 
agora, considerássemos um bônus por performance e um plano de desenvolvimento 
com revisão salarial em seis meses?"). Quanto mais opções na mesa, maior a 
chance de encontrar uma que satisfaça a ambos. 

●​ Utilize Critérios Objetivos (quando possível): Basear a discussão em critérios 
externos e imparciais (como dados de mercado para salários, padrões da indústria 
para qualidade, políticas internas da empresa, opiniões de especialistas) pode 
ajudar a despersonalizar a negociação e a chegar a acordos mais justos e 
defensáveis. 

Exemplos Práticos Detalhados: 

●​ Negociando um Prazo de Projeto com o Chefe: 
○​ Chefe: "Preciso deste relatório completo até sexta-feira." (Hoje é quarta). 
○​ Você (após preparação, sabendo que o ideal seria terça da semana que 

vem): "Entendo a urgência, chefe. Para entregar um relatório com a análise 



aprofundada que este tema merece, incluindo a pesquisa de mercado e a 
compilação dos dados de todas as filiais, eu estimo que precisaria de pelo 
menos quatro dias úteis completos, o que nos levaria à próxima terça-feira. 
[Expressa necessidade e apresenta sua estimativa]. Entregar até esta sexta 
comprometeria significativamente a qualidade e a precisão dos dados, o que 
poderia impactar a decisão que precisamos tomar com base nele. [Explica o 
impacto]. Haveria alguma flexibilidade no prazo, ou talvez possamos definir 
um escopo mais enxuto para uma entrega preliminar na sexta, com a análise 
completa na terça?" (Busca empatia, explica consequências e propõe 
alternativas/acordo viável). 

●​ Negociando Recursos para sua Equipe com Outro Departamento (que também 
precisa dos mesmos recursos): 

○​ Você (para o gestor do outro departamento): "Olá, Fulano. Gostaria de 
conversar sobre a alocação dos dois novos analistas juniores que a empresa 
contratou. Minha equipe está com três projetos críticos (A, B e C) que 
demandariam o apoio de pelo menos um deles em tempo integral para 
conseguirmos cumprir os prazos acordados com a diretoria. [Expressa sua 
necessidade e a justifica]. Eu sei que sua equipe também tem grandes 
demandas. Como você vê a necessidade de vocês e como poderíamos 
chegar a um acordo que minimize o impacto para ambos os times?" (Inicia 
buscando entendimento e colaboração). 

A negociação assertiva é um processo dinâmico que exige paciência, criatividade e uma 
genuína disposição para entender e colaborar com a outra parte. Ao se preparar 
adequadamente, escutar com atenção e focar nos interesses mútuos, você aumenta 
exponencialmente suas chances de construir acordos sólidos, justos e que fortaleçam seus 
relacionamentos profissionais. 

Persuasão assertiva: Como apresentar suas ideias de forma 
convincente e ética 

A persuasão, no contexto profissional, é a habilidade de apresentar suas ideias, propostas 
ou pontos de vista de uma maneira tão clara, lógica e envolvente que os outros se sintam 
motivados a considerá-los seriamente e, idealmente, a adotá-los ou apoiá-los. A persuasão 
assertiva se distancia radicalmente da manipulação, pois se baseia na transparência, no 
respeito pela autonomia do outro e na busca por um alinhamento genuíno de interesses ou 
na demonstração de um benefício claro e honesto. 

A Diferença Crucial entre Persuasão Assertiva e Manipulação: 

●​ Persuasão Assertiva (Ética): 
○​ Busca convencer através da força dos argumentos, da lógica, da 

apresentação de evidências e do apelo a emoções positivas e valores 
compartilhados. 

○​ Respeita a inteligência e a capacidade de decisão do outro. 
○​ É transparente sobre suas intenções e os benefícios da proposta. 



○​ Visa um resultado que seja, na medida do possível, benéfico para todas as 
partes envolvidas ou para um objetivo maior comum (como o sucesso da 
equipe ou da empresa). 

○​ Constrói confiança e credibilidade a longo prazo. 
●​ Manipulação (Antiética): 

○​ Utiliza engano, omissão de informações relevantes, distorção de fatos, 
pressão indevida, lisonja excessiva ou apelo a emoções negativas (medo, 
culpa, insegurança). 

○​ Desrespeita a autonomia do outro, tentando induzi-lo a agir contra seus 
próprios interesses ou sem pleno conhecimento de causa. 

○​ Geralmente visa apenas o benefício próprio do manipulador. 
○​ Destrói a confiança e prejudica os relacionamentos quando descoberta. 

Elementos da Persuasão Assertiva: Inspirando-nos nos clássicos apelos retóricos de 
Aristóteles (Logos, Ethos, Pathos) e adaptando-os à assertividade moderna, podemos 
identificar alguns elementos chave: 

1.​ Lógica e Racionalidade (Logos): A força dos seus argumentos. 
○​ Apresente suas ideias de forma clara, estruturada e lógica. 
○​ Utilize dados, fatos, estatísticas, evidências concretas e exemplos para 

embasar suas afirmações. 
○​ Mostre a relação de causa e efeito. 
○​ Exemplo: "Se implementarmos este novo software de gestão de projetos, os 

dados de empresas similares que já o adotaram indicam uma redução média 
de 15% no tempo gasto em tarefas administrativas e um aumento de 10% na 
taxa de cumprimento de prazos. Isso representaria uma economia de X 
horas/homem por mês para nossa equipe." 

2.​ Credibilidade e Autoridade (Ethos): Por que as pessoas deveriam confiar em você 
e na sua proposta. 

○​ Demonstre seu conhecimento, experiência e competência no assunto. 
○​ Construa e mantenha uma reputação de integridade, honestidade e 

consistência. Se você cumpre o que promete e age de acordo com seus 
valores, sua persuasão ganha peso. 

○​ Seja transparente sobre suas intenções. 
○​ Exemplo: "Com base nos meus dez anos de experiência gerenciando 

projetos desta natureza e nos resultados positivos que obtivemos no projeto 
Alfa, onde aplicamos uma metodologia similar, estou confiante de que esta 
abordagem trará benefícios significativos." 

3.​ Conexão Emocional e Empatia (Pathos Positivo): Como sua ideia se conecta 
com os valores, aspirações, necessidades e emoções positivas do seu interlocutor 
ou da audiência. 

○​ Mostre como sua proposta pode resolver um problema que eles enfrentam, 
facilitar seu trabalho, ajudá-los a alcançar seus objetivos ou contribuir para 
um propósito maior que eles valorizam. 

○​ Use uma linguagem que inspire entusiasmo, confiança e otimismo (sem 
exageros). 

○​ Demonstre empatia pelas preocupações ou desafios deles e mostre como 
sua ideia pode ajudar. 



○​ Exemplo: "Eu sei que todos nós estamos buscando formas de otimizar nosso 
tempo e reduzir o estresse com prazos apertados. Esta nova ferramenta de 
colaboração que estou propondo foi desenhada exatamente para simplificar 
o fluxo de trabalho da equipe, permitindo que cada um se concentre no que 
faz de melhor e que tenhamos mais visibilidade sobre o progresso geral. 
Imaginem o alívio de não termos mais que trocar dezenas de e-mails para 
aprovar cada etapa!" 

4.​ Benefício Mútuo (WIIFM - What's In It For Me? / WIIFT - What's In It For Them?): 
Deixe claro como sua proposta ou ideia beneficia não apenas você ou seus 
interesses diretos, mas também o interlocutor, a equipe, o departamento ou a 
empresa como um todo. 

○​ Exemplo: "Ao adotarmos esta prática de revisões semanais mais curtas e 
focadas, não apenas garantiremos um alinhamento constante do projeto 
[benefício para o projeto/empresa], mas cada um de nós terá mais clareza 
sobre suas prioridades e menos surpresas de última hora [benefício para os 
membros da equipe]." 

Técnicas Verbais e Não Verbais para Persuadir Assertivamente: 

●​ Clareza e Estrutura na Exposição: Organize suas ideias de forma lógica 
(problema-solução, causa-efeito, vantagens-desvantagens). 

●​ Linguagem Positiva e Propositiva: Foque nos benefícios e nas soluções, em vez 
de apenas nos problemas. 

●​ Entusiasmo Genuíno e Controlado: Sua paixão pela ideia pode ser contagiante, 
desde que seja autêntica. Seu tom de voz, expressão facial e gestos devem 
transmitir essa convicção (congruência). 

●​ Uso de Storytelling (quando apropriado): Contar uma breve história real ou uma 
analogia que ilustre o problema e como sua ideia o soluciona pode ser muito mais 
persuasivo do que apenas dados brutos. 

●​ Apresentar os Benefícios Antes das Características: As pessoas se interessam 
mais pelo que uma ideia ou produto pode fazer por elas (benefícios) do que por suas 
especificações técnicas (características). 

●​ Antecipar e Abordar Objeções de Forma Proativa e Respeitosa: Mostrar que 
você já pensou nas possíveis dificuldades e tem respostas ou soluções para elas 
aumenta sua credibilidade. "Alguns de vocês podem estar pensando sobre o custo 
inicial de implementação. Eu analisei isso e..." 

●​ Construir o "Sim" Gradualmente (Técnica do "Foot-in-the-door" sutil): Comece 
com pontos menores de concordância para construir um momentum positivo antes 
de apresentar a ideia principal. 

●​ Pedir o Apoio ou a Ação de Forma Clara, mas sem Pressão Indevida: Ao final, 
seja claro sobre o que você espera do outro. "Com base no que apresentei, gostaria 
de pedir seu apoio para levarmos esta proposta adiante na próxima reunião de 
diretoria." ou "O que vocês acham de implementarmos um piloto desta ideia na 
próxima semana?". 

Exemplo Prático: Convencer sua equipe a adotar um novo processo de trabalho para 
melhorar a comunicação interna. Você: "Pessoal, tenho notado 
[autoconsciência/observação] que às vezes temos ruídos na nossa comunicação sobre o 



status dos projetos, o que já gerou alguns retrabalhos e um pouco de estresse para todos 
nós [Logos - problema; Pathos - apelo ao bem-estar da equipe]. Eu pesquisei algumas 
alternativas e gostaria de propor que experimentássemos usar uma ferramenta de gestão 
de tarefas compartilhada, como o [Nome da Ferramenta]. Com base em estudos de caso de 
outras equipes [Ethos - pesquisa], essa abordagem pode centralizar as informações, tornar 
o acompanhamento mais visual e reduzir a necessidade de tantos e-mails de follow-up 
[Logos/Benefícios]. Minha ideia é que possamos ter um panorama claro do que cada um 
está fazendo e dos prazos, o que acredito que nos traria mais tranquilidade e eficiência 
[Pathos/Benefício Mútuo]. O que vocês acham de dedicarmos uma hora na sexta-feira para 
eu apresentar a ferramenta e fazermos um pequeno teste com um dos nossos projetos 
atuais? [Pedido claro e de baixo compromisso inicial]." 

A persuasão assertiva é uma dança elegante entre lógica, emoção e credibilidade, sempre 
conduzida com respeito e com o objetivo de criar valor. É a habilidade de transformar boas 
ideias em ações concretas, mobilizando o apoio dos outros de forma ética e construtiva. 

Lidando com objeções e resistências durante a negociação e persuasão 

Mesmo a proposta mais bem preparada e apresentada de forma assertiva pode encontrar 
objeções e resistências. Isso é uma parte natural de qualquer processo de negociação ou 
persuasão, especialmente quando envolve mudanças, alocação de recursos ou a 
conciliação de interesses diversos. A forma como lidamos com essas objeções é crucial 
para o sucesso da nossa influência. Em vez de ver uma objeção como um ataque pessoal 
ou um sinal de fracasso, um comunicador assertivo a encara como uma oportunidade: uma 
chance de entender melhor as preocupações do outro, de fornecer mais informações, de 
refinar a própria proposta ou de encontrar um caminho alternativo. 

Mentalidade Assertiva ao Lidar com Objeções: 

●​ Objeções Não São Rejeições Pessoais: Separe a objeção à sua ideia ou proposta 
da sua pessoa. A resistência raramente é sobre você, mas sim sobre a proposta em 
si, suas implicações ou as preocupações legítimas do interlocutor. 

●​ Objeções Indicam Engajamento (muitas vezes): Se alguém se dá ao trabalho de 
levantar uma objeção, isso pode significar que ele está, pelo menos, considerando 
sua proposta e pensando criticamente sobre ela. O silêncio ou a concordância 
passiva podem ser mais perigosos a longo prazo. 

●​ Objeções Revelam Informações Valiosas: As preocupações levantadas podem 
destacar pontos fracos na sua proposta que você não havia considerado, ou revelar 
necessidades e prioridades do outro que precisam ser acomodadas. 

Técnicas Assertivas para Lidar com Objeções e Resistências: 

1.​ Escute Ativamente a Objeção Completa (Sem Interromper): 
○​ Dê ao outro a chance de expressar sua preocupação ou discordância 

totalmente. Evite a tentação de interromper para se defender ou refutar 
imediatamente. Use sua escuta ativa não verbal (contato visual, acenos de 
cabeça) para mostrar que você está levando a sério o que está sendo dito. 

2.​ Valide a Preocupação ou o Sentimento do Outro (Empatia): 



○​ Antes de responder à substância da objeção, valide o direito do outro de ter 
aquela preocupação ou sentimento. Isso não significa concordar com a 
objeção, mas sim reconhecer a perspectiva dele. 

○​ Exemplos: "Eu entendo sua preocupação com o orçamento deste projeto..." 
ou "Faz sentido você questionar o cronograma apertado..." ou "Percebo que 
este ponto é particularmente sensível para sua equipe..." 

○​ Essa validação ajuda a diminuir a defensividade do interlocutor e a criar um 
clima mais colaborativo. 

3.​ Use o "Inquérito Negativo" ou Perguntas Esclarecedoras para Entender a 
Fundo a Objeção: 

○​ Muitas vezes, a primeira objeção levantada não é a preocupação real ou 
mais profunda. Faça perguntas para cavar mais fundo e entender a raiz da 
resistência. 

○​ Exemplos: "Quando você diz que esta proposta é 'muito arriscada', quais são 
os riscos específicos que mais te preocupam?" ou "Para que eu possa 
entender melhor, qual seria o principal impacto negativo que você prevê se 
seguirmos com esta abordagem?" ou "O que precisaria acontecer para que 
você se sentisse mais confortável com esta ideia?" 

4.​ Responda à Objeção com Fatos, Lógica e Foco nos Benefícios (Reafirme sua 
Proposta Assertivamente): 

○​ Se a objeção é baseada em um mal-entendido ou falta de informação, 
forneça os dados ou esclarecimentos necessários de forma calma e objetiva. 

○​ Reconecte a objeção aos benefícios da sua proposta ou aos interesses do 
outro. 

○​ Exemplo: Interlocutor: "Mas isso vai exigir um treinamento extra para a 
equipe, e não temos tempo para isso." Você: "Eu entendo a preocupação 
com o tempo. O treinamento inicial que previ é de apenas duas horas, e ele 
pode ser feito online no ritmo de cada um. Além disso, o tempo que 
investirmos agora nesse treinamento será rapidamente compensado pela 
economia de tempo que o novo sistema trará nas tarefas diárias, como 
mostram os dados X e Y." 

5.​ Técnica da Recontextualização (Reframing): 
○​ Apresente a objeção ou o "problema" levantado sob uma nova perspectiva, 

muitas vezes transformando-o em uma oportunidade ou em um desafio 
superável. 

○​ Exemplo: Interlocutor: "Mudar nosso fornecedor atual vai gerar muito trabalho 
de transição." Você: "É verdade que haverá um esforço inicial na transição 
[Nevoeiro/Validação]. No entanto, vejo isso também como uma excelente 
oportunidade para revisarmos e otimizarmos nossos processos de compra, o 
que pode nos trazer economias significativas e um fornecedor mais alinhado 
com nossas necessidades futuras a longo prazo." 

6.​ Conceda em Pontos Menores para Ganhar em Pontos Maiores (Princípio do 
"Acordo Viável"): 

○​ Se a objeção é válida e há espaço para ajuste na sua proposta sem 
comprometer o essencial, mostre flexibilidade. Isso demonstra que você está 
ouvindo e disposto a colaborar. 

○​ Exemplo: "Você levantou um ponto importante sobre o impacto no 
departamento Z. Talvez possamos ajustar o cronograma de implementação 



para essa área específica, começando uma semana depois, para dar a eles 
mais tempo de preparação. Isso atenderia sua preocupação?" 

7.​ Mantenha a Calma, o Respeito e a Postura Assertiva (Mesmo com Objeções 
Hostis ou Repetitivas): 

○​ Se o interlocutor se tornar agressivo ou ficar repetindo a mesma objeção sem 
ouvir seus argumentos, use técnicas como o "Nevoeiro" para não escalar o 
conflito e o "Disco Quebrado" para reafirmar calmamente um ponto crucial ou 
para encerrar uma discussão improdutiva. "Eu entendo que você continue 
preocupado com X. Já apresentei os dados que mostram Y. Talvez 
precisemos de mais tempo para analisar ou envolver uma terceira parte para 
dar uma opinião neutra." 

Exemplos práticos detalhados de lidar com objeções: 

●​ Cenário: Um cliente levantando objeções sobre o preço de um serviço de 
consultoria. 

○​ Cliente: "Seu preço é muito mais alto que o do concorrente Z!" 
○​ Você: "Eu entendo sua preocupação em obter o melhor valor pelo seu 

investimento, e é natural comparar propostas [Validação]. Para que eu possa 
explicar melhor o nosso preço, o senhor poderia me dizer quais são os 
principais entregáveis e o nível de serviço que o concorrente Z ofereceu 
nessa cotação mais baixa? [Inquérito]. Muitas vezes, as diferenças de preço 
refletem escopos de trabalho, profundidade da análise ou o nível de 
experiência da equipe dedicada, e eu gostaria de garantir que estamos 
comparando propostas realmente equivalentes. Nosso preço inclui [detalhar 
diferenciais e valor agregado]." 

●​ Cenário: Um membro sênior da equipe resistindo a uma nova metodologia de 
trabalho que você está propondo. 

○​ Colega Sênior: "Nós sempre fizemos as coisas desta maneira e sempre 
funcionou. Não vejo por que mudar agora. Isso só vai complicar." 

○​ Você: "Eu realmente valorizo sua experiência e o fato de que o método atual 
tem trazido resultados [Validação/Respeito]. Minha intenção ao propor esta 
nova metodologia não é desmerecer o que já funciona, mas sim explorar se 
podemos otimizar ainda mais nosso tempo e talvez reduzir a taxa de erros 
em X%, como alguns estudos de caso com esta metodologia sugerem 
[Lógica/Benefício]. Você estaria aberto a fazermos um pequeno piloto em um 
projeto menos crítico para vermos se ela realmente nos traria esses 
benefícios na prática, sem comprometer o que já temos?" 
[Recontextualização como experimento/Acordo Viável]. 

Lidar com objeções de forma assertiva não é sobre ter todas as respostas na ponta da 
língua, mas sim sobre ter a atitude certa: curiosidade, respeito, calma e um foco genuíno 
em entender e resolver as preocupações levantadas. É uma habilidade que transforma 
oponentes em potenciais colaboradores e obstáculos em degraus para soluções mais 
robustas e consensuais. 

Construindo o "sim" colaborativo: A importância do fechamento e do 
compromisso mútuo 



Após um processo de negociação ou persuasão assertiva, onde as ideias foram 
apresentadas, os interesses explorados e as objeções habilmente contornadas ou 
integradas, chega o momento crucial do fechamento: a etapa de solidificar o acordo e 
garantir o compromisso mútuo. Um "sim" colaborativo não é uma vitória unilateral, mas sim 
o resultado de um entendimento compartilhado e de uma decisão conjunta que reflete, na 
medida do possível, os interesses de todas as partes. A forma como conduzimos este 
fechamento é vital para a sustentabilidade do acordo e para a saúde do relacionamento 
profissional. 

Reconhecendo os Sinais de Compra (Buy-in Signals): Durante a conversa, fique atento 
aos sinais verbais e não verbais que indicam que a outra parte está receptiva, inclinada a 
concordar ou pronta para seguir em frente. Estes podem incluir: 

●​ Perguntas sobre detalhes de implementação: "Então, como começaríamos isso?" 
ou "De quanto tempo precisaríamos para a primeira fase?" 

●​ Comentários positivos ou de concordância: "Isso faz sentido." ou "Gostei dessa 
parte da proposta." 

●​ Linguagem corporal mais aberta e relaxada: Descruzar os braços, inclinar-se 
para frente, acenos de cabeça mais frequentes. 

●​ Menos objeções e mais foco em aspectos práticos. 
●​ Uso de linguagem possessiva em relação à ideia: "Então, com nosso novo 

processo..." 

Passos para um Fechamento Assertivo e Colaborativo: 

1.​ Resumir os Pontos Acordados e os Benefícios Mútuos: 
○​ Antes de pedir um compromisso final, é útil fazer um breve resumo dos 

principais pontos que foram discutidos e acordados, e reiterar como a 
solução encontrada beneficia a todos os envolvidos ou atende aos principais 
interesses levantados. Isso garante que todos estejam na mesma página e 
reforça o valor do acordo. 

○​ Exemplo: "Então, para recapitular, concordamos que vamos implementar o 
novo software de CRM, com um treinamento inicial de duas horas para a 
equipe de vendas na próxima semana. Isso nos permitirá centralizar as 
informações dos clientes, melhorar nosso follow-up e, como resultado, 
esperamos aumentar a taxa de conversão em pelo menos 10% no próximo 
trimestre, o que beneficia a todos nós. Correto?" 

2.​ Confirmar o Compromisso Mútuo de Forma Clara e Direta: 
○​ Peça o "sim" de forma explícita, mas sem pressão indevida. Use uma 

linguagem que convide à confirmação e ao engajamento. 
○​ Exemplos: "Com base no que discutimos e nos benefícios que identificamos, 

podemos seguir em frente com esta abordagem?" ou "Então, estamos todos 
de acordo em prosseguir com o plano X, com as responsabilidades que 
definimos para cada um?" ou "Posso contar com o seu apoio para apresentar 
esta proposta ao comitê na próxima reunião?" 

3.​ Definir Claramente os Próximos Passos, Responsabilidades e Prazos (se 
aplicável): 



○​ Um acordo é mais forte quando acompanhado de um plano de ação claro. 
Quem fará o quê? Até quando? Como o progresso será monitorado? 

○​ Exemplo: "Ótimo! Então, para os próximos passos: eu ficarei responsável por 
agendar o treinamento com o fornecedor do software até amanhã. Fulano, 
você poderia preparar o comunicado para a equipe de vendas sobre a 
mudança? E Ciclano, você nos ajudaria a migrar os dados dos clientes atuais 
até o final da semana que vem? Podemos nos reunir rapidamente na 
próxima quarta para alinhar o progresso." 

4.​ Formalizar o Acordo (quando necessário e apropriado): 
○​ Para acordos mais complexos, importantes ou que envolvem múltiplas 

partes, pode ser prudente formalizar o que foi decidido através de um e-mail 
de acompanhamento, uma ata de reunião, um termo de compromisso ou a 
atualização de um plano de projeto. Isso evita mal-entendidos futuros e serve 
como um registro do consenso alcançado. 

○​ Exemplo (em um e-mail): "Prezados, conforme nossa produtiva conversa de 
hoje, gostaria de resumir os pontos que acordamos em relação ao projeto Y: 
[listar os pontos, responsabilidades e prazos]. Por favor, me avisem se algo 
estiver diferente do entendimento de vocês. Caso contrário, consideraremos 
este o nosso plano de ação." 

5.​ Agradecer e Reforçar o Relacionamento e a Colaboração: 
○​ Independentemente de quão desafiadora tenha sido a negociação, encerre a 

interação de forma positiva, agradecendo o tempo, a disposição para o 
diálogo e a colaboração da(s) outra(s) parte(s). Isso reforça o relacionamento 
e deixa uma impressão positiva para futuras interações. 

○​ Exemplos: "Agradeço muito sua flexibilidade e suas contribuições para 
chegarmos a esta solução. Tenho certeza de que trabalhando juntos 
alcançaremos ótimos resultados." ou "Foi uma discussão muito produtiva. 
Obrigado pelo seu tempo e pela abertura em considerarmos novas 
alternativas." 

O Que Fazer se um Acordo "Ganha-Ganha" Não For Alcançado? Nem toda negociação 
ou tentativa de persuasão resultará no "sim" colaborativo ideal. Às vezes, os interesses são 
genuinamente irreconciliáveis, ou uma das partes não está disposta a ceder em pontos 
cruciais. Nesses casos, a assertividade também se manifesta em: 

●​ Reconhecer o Impasse de Forma Respeitosa: "Parece que, apesar de nossos 
esforços, não conseguimos chegar a um acordo sobre este ponto específico no 
momento." 

●​ Revisitar sua BATNA (Melhor Alternativa a um Acordo Negociado): Se não há 
acordo, qual é o seu próximo passo? 

●​ Manter o Respeito e Deixar as Portas Abertas (se apropriado): "Agradeço de 
qualquer forma sua disposição em discutir o assunto. Talvez possamos revisitar esta 
questão no futuro, se as circunstâncias mudarem." 

●​ Concordar em Discordar Profissionalmente: Em algumas situações, 
especialmente sobre opiniões ou abordagens onde não há um impacto direto e 
crítico, é possível simplesmente concordar em discordar, mantendo o respeito 
mútuo. 



O fechamento de um processo de influência não é apenas um ponto final, mas o início da 
implementação de um acordo. Um "sim" colaborativo, construído sobre a base da 
assertividade, da escuta e do respeito mútuo, tem muito mais chances de se traduzir em 
ações concretas, compromisso genuíno e resultados positivos duradouros para todos os 
envolvidos. É a celebração de uma comunicação que não apenas alcançou um objetivo, 
mas também fortaleceu um laço profissional. 

A ética na influência: Preservando a integridade e a confiança em 
processos de negociação e persuasão 

No cerne de qualquer processo de influência bem-sucedido e sustentável – seja ele uma 
negociação complexa ou uma simples tentativa de persuadir um colega sobre uma nova 
ideia – reside um componente não negociável: a ética. A assertividade, como filosofia de 
comunicação, está intrinsecamente ligada a uma conduta ética, pois se baseia no respeito 
mútuo, na honestidade e na busca por resultados que considerem o bem-estar de todas as 
partes envolvidas. Preservar a integridade e a confiança é fundamental não apenas para o 
sucesso de uma interação específica, mas para a construção de uma reputação profissional 
sólida e de relacionamentos de longo prazo. 

A Linha Tênue (mas Clara) entre Persuasão Assertiva e Manipulação: Já tocamos 
neste ponto, mas vale a pena reforçá-lo. A diferença fundamental reside na intenção e nos 
métodos: 

●​ Persuasão Assertiva (Ética): 
○​ Intenção: Chegar a um entendimento mútuo, a uma solução benéfica para 

as partes ou para um objetivo comum legítimo, respeitando a autonomia de 
decisão do outro. 

○​ Métodos: Transparência, honestidade na apresentação de fatos e 
informações, argumentos lógicos, apelo a valores e emoções positivas, 
escuta ativa, respeito pelas preocupações do outro, busca por consenso ou 
compromissos justos. 

●​ Manipulação (Antiética): 
○​ Intenção: Levar o outro a agir de uma forma que beneficie primordialmente o 

manipulador, muitas vezes em detrimento dos interesses ou do bem-estar do 
manipulado, ou sem que este tenha plena consciência das implicações. 

○​ Métodos: Engano, omissão deliberada de informações cruciais, distorção de 
fatos, pressão indevida (chantagem emocional, ameaças veladas), lisonja 
excessiva e insincera, exploração de vulnerabilidades, criação de falsas 
urgências. 

Princípios Éticos na Influência Assertiva: 

1.​ Honestidade e Transparência: 
○​ Seja verdadeiro em suas afirmações. Não invente dados, não exagere os 

benefícios, não minimize os riscos de forma desonesta. 
○​ Seja transparente sobre seus próprios interesses e motivações, na medida 

do apropriado. 



○​ Se você cometer um erro ou perceber que uma informação que passou 
estava incorreta, corrija-a prontamente. 

2.​ Respeito pela Autonomia do Outro: 
○​ O objetivo da persuasão assertiva é convencer, não coagir. A outra pessoa 

tem o direito de discordar, de dizer "não" ou de tomar sua própria decisão 
com base nas informações apresentadas. 

○​ Evite táticas de alta pressão que não dão ao outro tempo para refletir ou que 
o fazem sentir-se encurralado. 

3.​ Foco no Benefício Mútuo ou no Bem Comum: 
○​ Procure enquadrar sua proposta ou seus argumentos de forma a destacar 

como eles podem beneficiar a outra parte, a equipe, o departamento ou a 
organização como um todo. 

○​ Se o benefício for exclusivamente seu, seja transparente sobre isso e 
negocie de forma justa, em vez de tentar disfarçar seus ganhos. 

4.​ Empatia e Consideração Genuínas: 
○​ Esforce-se verdadeiramente para entender as necessidades, preocupações e 

a perspectiva do outro. Não finja empatia apenas como uma tática. 
○​ Leve a sério as objeções e responda a elas com respeito, mesmo que você 

discorde. 
5.​ Consistência entre Palavras e Ações (Integridade): 

○​ Sua credibilidade como influenciador ético é construída ao longo do tempo 
pela consistência entre o que você diz e o que você faz. Cumpra seus 
compromissos. Aja de acordo com os valores que você prega. 

As Consequências de Longo Prazo da Manipulação vs. Persuasão Ética: A 
manipulação pode, por vezes, trazer ganhos de curto prazo. Uma pessoa pode ser levada a 
concordar com algo através de táticas desonestas. No entanto, quando a manipulação é 
descoberta – e geralmente ela é, mais cedo ou mais tarde – as consequências são 
devastadoras: 

●​ Perda de Confiança: A confiança é um dos ativos mais valiosos nos 
relacionamentos profissionais. Uma vez quebrada, é extremamente difícil de ser 
reconstruída. 

●​ Danos à Reputação: Sua reputação como um profissional íntegro e confiável é 
fundamental para sua carreira. Ser conhecido como manipulador fecha portas e 
isola. 

●​ Ressentimento e Hostilidade: Pessoas que se sentem manipuladas tendem a 
desenvolver ressentimento e podem, no futuro, buscar formas de retaliar ou de evitar 
qualquer tipo de colaboração. 

●​ Criação de um Ambiente de Trabalho Tóxico: Se a manipulação se torna uma 
prática comum, ela envenena a cultura organizacional, minando a moral, a 
colaboração e a produtividade. 

Por outro lado, a persuasão assertiva e ética, mesmo que nem sempre resulte no "sim" 
imediato que você deseja, constrói: 

●​ Confiança e Credibilidade Sólidas: As pessoas aprendem que podem confiar na 
sua palavra e nas suas intenções. 



●​ Relacionamentos Profissionais Fortes e Duradouros: Baseados no respeito 
mútuo e na honestidade. 

●​ Reputação de Integridade: Você se torna conhecido como alguém que joga limpo e 
busca o melhor para todos. 

●​ Um Ambiente de Trabalho Mais Positivo e Colaborativo: Onde as ideias são 
debatidas abertamente e as decisões são tomadas com base em mérito e benefício 
mútuo. 

Imagine um líder que precisa convencer sua equipe a adotar um novo sistema que, 
inicialmente, parece mais trabalhoso. Se ele usar a manipulação (minimizando os desafios, 
prometendo benefícios irreais, pressionando individualmente os mais vulneráveis), pode 
conseguir uma adesão inicial relutante. Mas, assim que os desafios reais surgirem e os 
benefícios não se materializarem como prometido, a equipe se sentirá enganada, a 
confiança no líder será destruída e a resistência ao sistema (e a futuras iniciativas do líder) 
aumentará. Se, ao contrário, ele usar a persuasão assertiva (explicando honestamente os 
desafios e os benefícios de longo prazo, ouvindo as preocupações, oferecendo treinamento 
e suporte, e construindo um caso lógico e empático para a mudança), a adesão pode ser 
mais lenta, mas será mais genuína, engajada e sustentável. 

Em última análise, a ética na influência não é apenas uma questão de "fazer a coisa certa" 
por princípio moral (o que já seria suficiente), mas também uma estratégia inteligente de 
longo prazo. A assertividade nos fornece as ferramentas para sermos influentes de uma 
maneira que não apenas alcança nossos objetivos, mas também eleva a qualidade de 
nossas interações e contribui para um ecossistema profissional mais íntegro e confiável 
para todos. 

 

Cultivando a assertividade contínua: Plano de 
desenvolvimento pessoal e ferramentas para a prática 
constante no ambiente de trabalho 

A assertividade como jornada, não como destino: A importância da 
prática e do aperfeiçoamento constantes 

Ao chegarmos a este ponto do nosso curso, é fundamental que você compreenda a 
assertividade não como um destino final a ser alcançado, mas como uma jornada contínua 
de aprendizado, prática e aperfeiçoamento. Dominar a comunicação assertiva não é como 
aprender a andar de bicicleta, onde, uma vez aprendido, raramente se esquece. É mais 
como manter a forma física: requer exercício regular, atenção consciente e adaptação 
constante às novas circunstâncias e desafios que a vida profissional nos apresenta. 

As habilidades, técnicas e mentalidades que exploramos até aqui fornecem um mapa 
robusto e um excelente conjunto de ferramentas para essa jornada. No entanto, a 
verdadeira internalização da assertividade ocorre através da aplicação consistente desses 
aprendizados no seu dia a dia. Não se trata de acionar um interruptor mágico que o torna 



"assertivo" da noite para o dia, mas sim de desenvolver um "músculo" comunicacional que 
se fortalece com o uso e se atrofia com a negligência. 

É natural e esperado que, ao longo dessa jornada, haja dias em que você se sentirá 
plenamente assertivo, comunicando-se com clareza, firmeza e respeito, e alcançando seus 
objetivos de forma eficaz. Haverá também outros dias em que, talvez por cansaço, estresse, 
ou por se deparar com uma situação particularmente desafiadora ou um gatilho emocional 
antigo, você possa recorrer a padrões de comunicação menos assertivos – talvez sendo 
mais passivo do que gostaria, ou reagindo com uma ponta de agressividade. Esses 
momentos não são fracassos, mas sim valiosas oportunidades de aprendizado e 
auto-observação. 

O compromisso com o desenvolvimento contínuo da assertividade traz benefícios que se 
acumulam ao longo do tempo: relacionamentos profissionais mais saudáveis e respeitosos, 
maior clareza na comunicação, redução de estresse e conflitos desnecessários, maior 
autoconfiança, e uma capacidade aprimorada de alcançar seus objetivos de forma ética e 
sustentável. Portanto, encare cada interação como uma chance de praticar, cada feedback 
(dado ou recebido) como uma lição, e cada desafio como um degrau para um nível mais 
elevado de maestria assertiva. A jornada é longa, mas as recompensas para sua carreira e 
seu bem-estar pessoal são imensuráveis. 

Elaborando seu plano de desenvolvimento pessoal (PDP) para a 
assertividade 

Para transformar a intenção de ser mais assertivo em uma realidade consistente, a 
elaboração de um Plano de Desenvolvimento Pessoal (PDP) focado nesta habilidade pode 
ser uma ferramenta extremamente eficaz. Um PDP para a assertividade funciona como um 
roteiro personalizado, ajudando você a identificar suas áreas de foco, definir metas claras, 
planejar ações concretas e monitorar seu progresso ao longo do tempo. 

1. Autoavaliação Contínua: O Ponto de Partida e de Checagem O desenvolvimento da 
assertividade começa e se sustenta com a autoconsciência. Integre a autoavaliação como 
uma prática regular: 

●​ Revisite os Pilares: Periodicamente, reflita sobre como estão seus fundamentos: 
○​ Autoconhecimento: Você está ciente de suas necessidades, valores, limites e 

emoções nas situações de trabalho? 
○​ Autoestima: Como anda sua crença no seu próprio valor e no seu direito de 

se expressar? 
○​ Empatia: Você tem se esforçado para compreender a perspectiva dos outros, 

mesmo em discordância? 
○​ Respeito Mútuo: Suas interações têm sido pautadas pelo respeito a si 

mesmo e aos outros? 
●​ Identifique Seus Estilos Predominantes: Observe em quais contextos ou com 

quais tipos de pessoas você tende a ser mais passivo, agressivo, passivo-agressivo 
ou assertivo. 

●​ Reconheça Seus Gatilhos: Quais situações, palavras ou comportamentos alheios 
tendem a disparar em você respostas não assertivas? 



●​ Utilize um Diário de Assertividade: Manter um registro escrito pode ser muito 
revelador. Anote situações desafiadoras, como você reagiu (verbal e não 
verbalmente), como se sentiu antes, durante e depois, qual foi o resultado e o que 
você faria de diferente ou o que aprendeu com a experiência. 

2. Definindo Metas Claras e Realistas (Modelo SMART) Metas vagas como "quero ser 
mais assertivo" são difíceis de alcançar. Use o modelo SMART para definir objetivos mais 
eficazes: 

●​ Específicas (Specific): O que exatamente você quer melhorar? (Ex: "Quero 
aprender a dizer 'não' a pedidos de colegas que me sobrecarregam"). 

●​ Mensuráveis (Measurable): Como você saberá que atingiu a meta? (Ex: "Vou dizer 
'não' de forma assertiva a pelo menos dois pedidos inadequados nas próximas duas 
semanas"). 

●​ Alcançáveis (Achievable): A meta é realista, considerando seu ponto de partida e 
suas circunstâncias? Comece com passos menores se necessário. 

●​ Relevantes (Relevant): A meta é importante para seus objetivos de 
desenvolvimento profissional e pessoal? 

●​ Temporais (Time-bound): Qual o prazo para alcançar essa meta? (Ex: "Até o final 
do próximo mês, terei participado ativamente em todas as reuniões da minha equipe, 
expressando pelo menos uma opinião ou sugestão construtiva em cada uma"). 

Exemplo de Meta SMART para Assertividade: "Nas próximas quatro semanas (Temporal), 
durante as reuniões semanais de equipe (Específico), eu vou expressar verbalmente pelo 
menos uma ideia ou opinião fundamentada sobre os tópicos discutidos (Mensurável e 
Alcançável), com o objetivo de aumentar minha participação ativa e contribuir mais 
efetivamente para as decisões (Relevante)." 

3. Identificando Áreas de Foco Específicas: Com base na sua autoavaliação, escolha 
uma ou duas áreas específicas da assertividade para focar inicialmente. Tentar mudar tudo 
de uma vez pode ser sobrecarregante. 

●​ Exemplos de áreas de foco: 
○​ Dizer "não" a demandas excessivas. 
○​ Dar feedback construtivo de forma mais regular. 
○​ Lidar com interrupções em reuniões. 
○​ Expressar discordância de forma respeitosa. 
○​ Fazer pedidos claros. 
○​ Gerenciar conversas com colegas que têm comportamentos difíceis. 

4. Planejando Ações e Práticas Deliberadas: Para cada área de foco e meta, defina 
ações concretas: 

●​ Quais técnicas de assertividade (Disco Quebrado, Eu-Mensagens, Nevoeiro, etc.) 
você vai se esforçar para aplicar? 

●​ Em que tipos de situações específicas você buscará oportunidades para praticar? 
●​ Você pode praticar através de role-playing (encenação) mental, visualizando-se 

respondendo de forma assertiva em cenários desafiadores? Ou talvez com um 
colega de confiança ou mentor? 



●​ Que recursos adicionais você pode buscar (livros, artigos, vídeos sobre a técnica 
específica)? 

5. Monitoramento e Ajuste do Plano: Um PDP é um documento vivo, não estático. 

●​ Revise seu Progresso Regularmente: Reserve um tempo semanal ou quinzenal 
para avaliar como você está se saindo em relação às suas metas e ações. O diário 
de assertividade será muito útil aqui. 

●​ Analise o Que Funcionou e o Que Não Funcionou (e Por Quê): Seja honesto 
consigo mesmo. Se uma abordagem não surtiu o efeito esperado, tente entender o 
motivo. Foi a técnica em si, a forma como você a aplicou, o contexto, sua 
comunicação não verbal? 

●​ Celebre as Pequenas Vitórias: Reconheça e se parabenize por cada avanço, por 
menor que seja. Isso reforça a motivação. 

●​ Ajuste suas Metas e Ações Conforme Necessário: Se uma meta se mostrar muito 
fácil, eleve o desafio. Se estiver muito difícil, talvez precise quebrá-la em passos 
menores ou buscar mais apoio. O importante é manter o movimento e o 
aprendizado. 

Elaborar e seguir um PDP para a assertividade é um ato de comprometimento consigo 
mesmo e com seu crescimento. Ele transforma o desejo de ser mais assertivo em um plano 
de ação estruturado, aumentando significativamente suas chances de internalizar essa 
habilidade vital e colher seus benefícios a longo prazo em sua carreira e vida pessoal. 

Ferramentas e técnicas para a prática diária da assertividade no trabalho 

O desenvolvimento contínuo da assertividade não acontece apenas através de grandes 
gestos ou em situações de alta pressão; ele é forjado principalmente na miríade de 
interações cotidianas do ambiente de trabalho. Para auxiliar nessa prática diária e 
constante, existem diversas ferramentas e técnicas mentais e comportamentais que você 
pode incorporar à sua rotina, tornando a assertividade uma resposta cada vez mais natural 
e integrada ao seu estilo de comunicação. 

1. Mindfulness (Atenção Plena) e Autoconsciência no Momento: A assertividade 
começa com a consciência do momento presente – o que você está sentindo, pensando e 
qual é a dinâmica da interação. 

●​ Prática da Atenção Plena: Mesmo que por poucos minutos ao dia, exercícios de 
mindfulness podem aumentar sua capacidade de observar seus pensamentos e 
emoções sem julgamento e sem reatividade imediata. Isso cria um espaço mental 
para escolher uma resposta assertiva em vez de uma reação impulsiva. 

●​ A "Pausa Assertiva": Em situações tensas ou quando você se sentir provocado, 
antes de responder, institua uma breve pausa consciente. Respire fundo uma ou 
duas vezes. Essa simples pausa pode ser suficiente para acalmar o sistema 
nervoso, clarear seus pensamentos e permitir que você escolha uma resposta mais 
ponderada e assertiva, em vez de uma reação passiva ou agressiva. 



2. Preparação Mental para Interações Desafiadoras: Se você sabe que terá uma 
conversa difícil, uma negociação importante ou uma reunião onde precisará defender um 
ponto de vista controverso, a preparação mental pode fazer uma grande diferença. 

●​ Antecipação e Planejamento: Pense sobre seus objetivos para a interação, qual é 
sua mensagem chave, quais são seus limites. Antecipe possíveis objeções, críticas 
ou reações da outra parte e planeje como você responderia assertivamente a cada 
uma delas. 

●​ Ensaio Mental (Visualização): Imagine-se conduzindo a conversa de forma calma, 
confiante e assertiva. Visualize-se usando as técnicas apropriadas, mantendo uma 
linguagem corporal positiva e alcançando um resultado construtivo. Essa 
visualização pode aumentar sua confiança e prepará-lo psicologicamente. 

●​ Role-Playing (Encenação): Se a situação for particularmente crítica, considere 
praticar com um colega de confiança, um mentor ou mesmo sozinho, falando suas 
respostas em voz alta. Isso ajuda a refinar sua linguagem e a se sentir mais 
confortável com o que precisa ser dito. 

3. Scripting Adaptável (Frases "Coringa" Assertivas): Embora a assertividade não seja 
sobre seguir roteiros rígidos, ter algumas frases ou estruturas "coringa" assertivas na 
manga pode ser útil, especialmente no início da sua prática ou em momentos de 
nervosismo. A chave é adaptá-las à situação específica e ao seu interlocutor para que soem 
naturais e autênticas, e não robóticas. 

●​ Exemplos de estruturas coringa: 
○​ Para iniciar um feedback: "Eu gostaria de conversar sobre 

[comportamento/situação específica]. Quando [descrição do comportamento], 
eu me sinto/percebo [impacto/sentimento], porque [razão/necessidade]. O 
que eu gostaria de propor/pedir é..." 

○​ Para recusar um pedido: "Agradeço por [pensar em mim/convite]. No entanto, 
neste momento [breve razão honesta], e por isso não poderei [atender ao 
pedido]." 

○​ Para pedir esclarecimento: "Para que eu possa entender melhor, você 
poderia [esclarecer X/dar um exemplo de Y]?" 

○​ Para expressar discordância: "Eu vejo seu ponto sobre [aspecto X], e minha 
perspectiva sobre isso é um pouco diferente. Eu acredito que [sua 
opinião/argumento] porque [sua justificativa]." 

4. O Diário de Assertividade (Detalhado e Estruturado): Manter um diário focado no 
desenvolvimento da sua assertividade é uma das ferramentas mais poderosas para o 
autoconhecimento e o aprendizado contínuo. 

●​ Estrutura Sugerida para Cada Registro: 
○​ Data e Hora: 
○​ Situação/Contexto: Descreva brevemente a interação ou o desafio 

comunicacional. 
○​ Meus Sentimentos/Pensamentos ANTES da Interação: O que você estava 

sentindo ou pensando ao se aproximar da situação? 



○​ Minha Resposta (Verbal e Não Verbal): O que você disse e fez? Como foi 
sua postura, tom de voz, contato visual? 

○​ Meus Sentimentos/Pensamentos DURANTE e APÓS a Interação: Como 
você se sentiu enquanto se comunicava e qual foi seu estado emocional 
depois? 

○​ Resultado da Interação: Qual foi o desfecho? Seus objetivos foram 
alcançados? Como a outra pessoa reagiu? 

○​ O Que Eu Faria Diferente/O Que Aprendi: Esta é a parte mais crucial para 
o crescimento. O que você faria de forma diferente na próxima vez? Quais 
insights você tirou dessa experiência? O que você fez bem e quer repetir? 

●​ Benefícios: Aumenta drasticamente a autoconsciência sobre seus padrões de 
comunicação; ajuda a identificar seus gatilhos e áreas de dificuldade; permite 
monitorar seu progresso ao longo do tempo; e, muito importante, ajuda a reconhecer 
e celebrar suas pequenas (e grandes) vitórias na jornada da assertividade. 

5. Busca Ativa por Oportunidades de Prática (dentro de limites seguros): A 
assertividade se fortalece com a prática. Em vez de evitar situações que exigem uma 
comunicação mais firme ou clara, comece a encará-las como oportunidades de exercitar 
suas novas habilidades. 

●​ Comece Pequeno: Se você tem muita dificuldade, não precisa começar com a 
situação mais desafiadora. Pratique em interações de baixo risco, como expressar 
uma preferência simples, pedir uma pequena informação ou discordar de forma 
branda sobre um tema não controverso. 

●​ Aumente o Desafio Gradualmente: À medida que sua confiança crescer, busque 
aplicar a assertividade em cenários progressivamente mais complexos. 

●​ Seja Intencional: Antes de uma reunião, por exemplo, defina a intenção de 
participar ativamente com pelo menos uma pergunta ou comentário assertivo. 

Ao incorporar essas ferramentas e técnicas em sua rotina profissional, você transforma o 
aprendizado teórico da assertividade em uma habilidade viva e pulsante. Lembre-se que a 
consistência é mais importante do que a perfeição. Cada pequena tentativa, cada reflexão, 
cada ajuste contribui para solidificar uma comunicação mais confiante, respeitosa e eficaz 
no seu dia a dia. 

Buscando feedback e apoio: Acelerando seu desenvolvimento com a 
ajuda de outros 

A jornada de cultivar a assertividade contínua, embora profundamente pessoal, pode ser 
significativamente acelerada e enriquecida com o apoio e a perspectiva de outras pessoas. 
Tentar desenvolver uma habilidade interpessoal complexa como a assertividade de forma 
isolada pode ser mais lento e desafiador. Ao buscar feedback e construir uma rede de 
apoio, você ganha insights valiosos, encorajamento e oportunidades de prática mais 
realistas. 

1. Pedindo Feedback Específico sobre Sua Assertividade: O feedback é um dos 
presentes mais valiosos no processo de desenvolvimento. No entanto, um pedido genérico 



como "O que você acha da minha comunicação?" pode gerar respostas igualmente vagas. 
Seja específico: 

●​ Escolha as Pessoas Certas: Procure colegas de confiança, mentores, gestores 
que você respeita e que você acredita que podem oferecer um feedback honesto e 
construtivo. Idealmente, pessoas que já o viram em ação em diferentes situações. 

●​ Seja Específico no Pedido: Em vez de perguntar de forma ampla, foque em 
situações ou comportamentos. 

○​ Exemplos de pedidos de feedback: 
■​ "Fulano, após a reunião de hoje onde apresentei a proposta X e 

tivemos aquele debate sobre os custos, como você percebeu minha 
comunicação? Você achou que consegui expor meus pontos de forma 
clara e firme, mas ainda respeitosa?" 

■​ "Ciclana, eu estou trabalhando para ser mais direto ao delegar 
tarefas. Na última vez que te pedi para [tarefa específica], como você 
se sentiu em relação à clareza do meu pedido e ao meu tom de voz?" 

■​ "Chefe, no meu último feedback sobre o projeto Y, onde precisei dizer 
'não' à prorrogação do prazo inicial, como você avaliou minha 
abordagem? Houve algo que eu poderia ter feito ou dito de forma 
diferente para ser mais eficaz, mantendo a assertividade?" 

●​ Esteja Aberto e Receptivo ao Feedback: Lembre-se das técnicas para receber 
feedback assertivamente (Tópico 7). Ouça sem interromper, controle a 
defensividade, faça perguntas para clarificar e agradeça, mesmo que o feedback 
seja difícil de ouvir. 

●​ Filtre e Utilize o Feedback: Nem todo feedback será 100% preciso ou útil, mas 
procure por padrões ou insights que ressoem com sua autoavaliação e seus 
objetivos de desenvolvimento. 

2. Encontrando um "Parceiro de Assertividade" (Accountability Partner): Ter um 
colega, amigo ou mentor que também esteja interessado em desenvolver a assertividade 
(ou que já seja um bom modelo) pode ser extremamente benéfico. 

●​ Como funciona: Vocês podem se comprometer a: 
○​ Discutir Desafios e Sucessos: Compartilhar situações em que tentaram ser 

assertivos, o que funcionou, o que não funcionou e por quê. 
○​ Praticar Role-Playing: Encenar situações desafiadoras que um de vocês 

antecipa ou vivenciou, permitindo praticar diferentes respostas assertivas em 
um ambiente seguro. 

○​ Oferecer Encorajamento e Cobrança Mútua (Accountability): Saber que 
você tem alguém com quem compartilhar seu progresso e seus "tropeços" 
pode aumentar a motivação e o comprometimento com suas metas de 
assertividade. 

○​ Imagine a seguinte situação: Você e um colega definem como meta para a 
semana praticar o "Inquérito Negativo" ao receberem críticas vagas. Ao final 
da semana, vocês se encontram rapidamente para compartilhar se tiveram 
oportunidades, como aplicaram a técnica e quais foram os resultados. 



3. Considerando Mentoria ou Coaching Profissional: Para um desenvolvimento mais 
estruturado, aprofundado ou para superar bloqueios mais significativos na sua 
assertividade, a ajuda de um profissional pode ser um excelente investimento. 

●​ Mentoria: Um mentor (alguém mais experiente na sua área ou empresa, que você 
admira pela sua postura assertiva) pode oferecer conselhos práticos, compartilhar 
suas próprias experiências e servir como um modelo e fonte de inspiração. 

●​ Coaching: Um coach profissional especializado em desenvolvimento de habilidades 
de comunicação ou liderança pode trabalhar com você de forma individualizada para 
identificar suas crenças limitantes, desenvolver estratégias personalizadas, praticar 
técnicas e acompanhar seu progresso de forma sistemática. 

4. Aprendendo com Modelos Assertivos (Observação Ativa): Identifique pessoas em 
seu ambiente profissional (ou mesmo figuras públicas) que você considera comunicadores 
assertivos eficazes. 

●​ Observe Ativamente: Não se trata apenas de admirar, mas de analisar: 
○​ O que elas fazem bem especificamente? 
○​ Como elas iniciam conversas difíceis? 
○​ Como elas expressam discordância ou recusam pedidos? 
○​ Qual é a linguagem corporal e o tom de voz que utilizam? 
○​ Como elas lidam com objeções ou comportamentos agressivos? 

●​ Adapte, Não Apenas Imite: O objetivo não é se tornar um clone de outra pessoa, 
mas sim aprender princípios e técnicas que você possa adaptar ao seu próprio estilo 
e personalidade, mantendo sua autenticidade. 

Buscar feedback e apoio não é um sinal de fraqueza, mas de inteligência e 
comprometimento com o seu crescimento. Ao se abrir para a perspectiva dos outros e ao 
utilizar os recursos disponíveis, você não apenas acelera seu desenvolvimento na 
assertividade, mas também fortalece seus relacionamentos profissionais e constrói uma 
rede de suporte que pode ser valiosa em muitos outros aspectos da sua carreira. 
Lembre-se, a jornada da assertividade é enriquecida quando compartilhada e apoiada. 

Lidando com recaídas e desafios na jornada da assertividade 

A jornada para se tornar consistentemente assertivo é um processo de aprendizado e 
crescimento, e como em qualquer processo de desenvolvimento de uma nova habilidade 
complexa, é natural e esperado que ocorram "recaídas" ou momentos em que você não 
consiga agir tão assertivamente quanto gostaria. Em vez de encarar esses contratempos 
como fracassos definitivos, é crucial vê-los como parte integrante da jornada – valiosas 
oportunidades de aprendizado e ajuste de rota. A forma como você lida com esses desafios 
é tão importante quanto suas vitórias. 

1. Normalizar os Contratempos e "Dias Ruins": 

●​ Assertividade Não é Perfeição: Ninguém é 100% assertivo em 100% do tempo. 
Haverá dias em que você estará cansado, estressado, distraído ou simplesmente 
será pego de surpresa por uma situação, e sua resposta pode não ser a ideal. Isso é 
humano. 



●​ Faz Parte do Processo: Aprender uma nova forma de se comunicar, especialmente 
se você está tentando mudar padrões de passividade ou agressividade 
profundamente arraigados, leva tempo e envolve altos e baixos. Recaídas não 
significam que você não está progredindo. 

2. Praticar a Autocompaixão em Vez da Autocrítica Destrutiva: Quando você perceber 
que não agiu assertivamente ou que recorreu a um comportamento antigo: 

●​ Seja Gentil Consigo Mesmo: Evite se martirizar com pensamentos como "Eu 
nunca vou aprender", "Eu sou um fracasso", "Eu estraguei tudo". Essa autocrítica 
destrutiva apenas mina sua confiança e dificulta o aprendizado. 

●​ Reconheça o Esforço: Lembre-se de que você está em um processo de mudança 
e que o simples fato de estar tentando já é um passo importante. 

●​ Fale Consigo Mesmo como Falaria com um Amigo: Se um amigo estivesse 
passando pela mesma dificuldade, você provavelmente o encorajaria e o ajudaria a 
analisar a situação de forma construtiva, não o criticaria duramente. Ofereça a si 
mesmo essa mesma compaixão. 

3. Analisando as Recaídas para Aprender com Elas (Sem Julgamento Excessivo): 
Uma vez que a emoção inicial do "deslize" tenha passado, reserve um tempo para refletir 
sobre o que aconteceu. O Diário de Assertividade é uma excelente ferramenta para isso. 

●​ O Que Desencadeou a Resposta Não Assertiva? 
○​ Foi uma situação específica? (Ex: uma crítica do seu chefe, um pedido de 

última hora de um cliente importante). 
○​ Foi uma pessoa em particular? (Alguém que te intimida ou com quem você 

tem um histórico de conflitos). 
○​ Foi um estado emocional seu? (Cansaço extremo, fome, estresse por outros 

motivos, preocupações pessoais). 
○​ Foi um "gatilho" para uma crença limitante antiga? (Ex: "Se eu discordar, vão 

achar que não sou colaborativo"). 
●​ Qual Padrão de Resposta Você Utilizou? Foi passividade (cedeu, não expressou 

sua necessidade)? Agressividade (explodiu, foi rude)? Passivo-agressividade 
(sarcasmo, resistência velada)? 

●​ Qual Foi o Resultado (para você e para a situação)? Você se sentiu melhor ou 
pior depois? O problema foi resolvido ou piorou? 

●​ O Que Você Poderia Ter Feito ou Dito de Forma Diferente (Assertivamente)? 
Visualize ou escreva uma resposta assertiva alternativa para aquela situação. Que 
técnica assertiva teria sido mais apropriada? 

●​ Qual Pequeno Passo Você Pode Dar da Próxima Vez em uma Situação 
Semelhante? 

Imagine que, após uma semana estressante, um colega pede para você assumir uma tarefa 
dele no final da sexta-feira, e você, exausto, responde com um "Tá bom, deixa aí..." 
(passividade), mesmo sabendo que isso o fará trabalhar no fim de semana. Depois, você se 
sente frustrado consigo mesmo. Em vez de se culpar, você pode analisar: "Eu estava muito 
cansado e só queria evitar qualquer discussão. Da próxima vez, mesmo cansado, posso 
tentar uma resposta assertiva simples como: 'Fulano, eu entendo, mas hoje estou realmente 



no meu limite e preciso encerrar. Não poderei assumir.' Ou talvez oferecer uma alternativa, 
se fosse o caso." 

4. Reafirmando o Compromisso com a Assertividade: Cada recaída, quando analisada 
construtivamente, pode servir como um poderoso lembrete da importância de continuar 
praticando e se desenvolvendo. Use-a como combustível para renovar seu compromisso 
com seus objetivos de assertividade. 

5. Celebrando as Pequenas (e Grandes) Vitórias: Para manter a motivação e construir 
um ciclo positivo, é fundamental reconhecer e valorizar cada vez que você consegue se 
comunicar de forma mais assertiva, por menor que seja a situação ou o avanço. 

●​ Reconheça Seus Progressos: Conseguiu dizer "não" a um pequeno pedido sem se 
sentir culpado? Expressou uma opinião em uma reunião onde antes ficaria calado? 
Deu um feedback construtivo de forma calma? Isso são vitórias! 

●​ Recompense-se (simbolicamente ou não): Permita-se sentir orgulho do seu 
esforço e progresso. Isso reforça positivamente o comportamento assertivo e o 
encoraja a continuar. 

Lidar com recaídas e desafios é uma parte intrínseca de qualquer jornada de crescimento 
significativo. Na busca pela assertividade contínua, a resiliência – a capacidade de se 
recuperar de contratempos, aprender com eles e seguir em frente com renovada 
determinação – é tão importante quanto o conhecimento das técnicas em si. Abrace o 
processo, seja paciente consigo mesmo e lembre-se que cada passo, mesmo os laterais ou 
os pequenos recuos seguidos de aprendizado, o aproxima de uma comunicação mais 
autêntica, eficaz e gratificante. 

A assertividade como um estilo de vida profissional: Integrando os 
princípios no seu dia a dia de forma natural 

Ao longo desta jornada de aprendizado sobre a comunicação assertiva, exploramos seus 
pilares fundamentais, suas manifestações verbais e não verbais, e uma variedade de 
técnicas para aplicá-la em situações desafiadoras. O objetivo final, no entanto, transcende o 
mero domínio de um conjunto de ferramentas. A meta é que a assertividade se torne tão 
integrada ao seu modo de ser e de interagir no ambiente de trabalho que ela deixe de ser 
uma "técnica" a ser lembrada e aplicada conscientemente em momentos de crise, e passe a 
ser uma expressão natural e autêntica de quem você é profissionalmente – um verdadeiro 
estilo de vida profissional. 

Quando a assertividade se torna uma segunda natureza, ela permeia suas interações de 
forma fluida. Você não precisa mais parar e pensar exaustivamente: "Qual técnica devo usar 
agora?". Os princípios da clareza, da firmeza respeitosa, da escuta empática e da busca por 
soluções ganha-ganha começam a guiar suas respostas de maneira mais intuitiva. Isso não 
significa que você deixará de ser consciente sobre sua comunicação, mas sim que a base 
assertiva estará tão solidificada que suas ações e palavras fluirão a partir dela com mais 
espontaneidade. 

Como se Manifesta essa Integração Natural? 



●​ Autenticidade: Sua comunicação se torna um reflexo mais fiel de seus 
pensamentos, sentimentos e valores, sem o filtro excessivo do medo de desagradar 
(passividade) ou a distorção da necessidade de dominar (agressividade). Você se 
sente mais à vontade para ser você mesmo no trabalho. 

●​ Respeito Inerente: O respeito por si mesmo e pelos outros se torna um padrão em 
suas interações. Você defende seus direitos naturalmente, ao mesmo tempo em que 
considera os direitos e perspectivas alheias sem esforço consciente excessivo. 

●​ Confiança Tranquila: Sua autoconfiança não é arrogante, mas sim uma segurança 
serena em seu próprio valor e em sua capacidade de lidar com as situações de 
forma construtiva. Isso se reflete em sua postura, tom de voz e na forma como você 
se posiciona. 

●​ Comunicação Clara por Padrão: A clareza e a objetividade se tornam seu modo 
usual de se expressar, minimizando mal-entendidos e otimizando o tempo. 

●​ Habilidade Natural em Lidar com Conflitos: Você passa a ver os conflitos não 
como ameaças, mas como oportunidades de diálogo e crescimento, abordando-os 
com menos receio e mais foco na solução. 

●​ Estabelecimento de Limites como Autocuidado: Dizer "não" quando necessário e 
proteger seu tempo e energia se tornam atos de autocuidado instintivos, não 
batalhas internas. 

Os Benefícios de Longo Prazo para a Carreira, Relacionamentos e Bem-Estar: Quando 
a assertividade se consolida como um estilo de vida profissional, os benefícios se 
multiplicam e se aprofundam: 

●​ Progressão na Carreira: Profissionais assertivos são frequentemente vistos como 
líderes mais eficazes, comunicadores mais habilidosos e solucionadores de 
problemas mais competentes, o que pode abrir portas para novas oportunidades e 
promoções. 

●​ Relacionamentos Profissionais Mais Fortes e Genuínos: A confiança, o respeito 
mútuo e a honestidade que a assertividade fomenta são a base para 
relacionamentos de trabalho duradouros e colaborativos. 

●​ Redução Contínua do Estresse e Aumento da Resiliência: Ao lidar com as 
demandas e os desafios de forma mais eficaz e ao proteger seu bem-estar, você se 
torna mais resiliente ao estresse do dia a dia. 

●​ Maior Satisfação e Realização Profissional: Sentir-se capaz de se expressar 
autenticamente, de ser respeitado e de contribuir de forma significativa para os 
objetivos da equipe e da organização gera um profundo senso de satisfação. 

●​ Melhor Equilíbrio entre Vida Pessoal e Profissional: A capacidade de estabelecer 
e manter limites saudáveis é fundamental para proteger seu tempo e energia para 
outras áreas importantes da sua vida. 

Um Convite à Jornada Contínua: Chegamos ao final formal deste curso, mas, como 
enfatizamos, a jornada da assertividade é contínua. O que você aprendeu aqui são 
sementes. O cultivo dessas sementes – através da prática deliberada, da auto-reflexão, da 
busca por feedback e da coragem de se desafiar – é o que permitirá que elas floresçam e 
se transformem em uma parte vibrante e natural do seu ser profissional. 



Encare cada dia como uma nova oportunidade para praticar. Celebre seus progressos, 
aprenda com seus deslizes e, acima de tudo, lembre-se do valor intrínseco que você possui 
e do direito que tem de se expressar e ser tratado com respeito. A assertividade não é 
apenas sobre se comunicar melhor com os outros; é, fundamentalmente, sobre construir um 
relacionamento mais saudável e respeitoso consigo mesmo. 

Que os princípios e ferramentas aqui compartilhados o inspirem e o capacitem a trilhar uma 
carreira marcada pela autenticidade, pelo respeito mútuo e pela realização plena do seu 
potencial. A jornada é sua, e a capacidade de torná-la extraordinária através da 
comunicação assertiva está em suas mãos. 
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