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APRESENTACAO: A HOSPITALIDADE
NA PONTA DA LINGUA

Bem-vindo(a) ao segundo volume da série “Hospitalidade como pratica profis-
sional: relacdes, cuidado e experiéncia no cotidiano de trabalho”. Se no primei-
ro e-book desconstruimos a ideia de que a hospitalidade pertence apenas aos
hotéis e a resgatamos como uma matriz das relacées humanas, aqui daremos
um passo decisivo para compreender como o acolhimento se manifesta por meio
da nossa comunicacao.

Muitas vezes, em nossas rotinas de trabalho, acreditamos que comunicar é
apenas transmitir informacoes ou ordens de maneira eficiente. No entanto, a
hospitalidade nos ensina que a comunicacao é, antes de tudo, um espaco de
encontro. Uma comunicacao hospitaleira é aquela que reduz ruidos e constroi
empatia, transformando o ambiente organizacional em um ecossistema de
confianca.

Neste e-book, deixaremos de lado os roteiros mecanicos de atendimento para
mergulhar na Comunicacao Nao Violenta (CNV) e na assertividade. Descobriremos
que ser um profissional hospitaleiro nao significa dizer “sim” a tudo, mas ter a
coragem ética de se expressar com clareza, respeitando a alteridade do outro.

Prepare-se para transformar a sua escuta em uma ferramenta de cuidado e a
sua fala em um convite ao didalogo. Afinal, em um mundo cada vez mais mediado
por telas e processos frios, a presenca, fisica ou virtual, é o maior presente que
um profissional anfitrido pode oferecer.

Boa leitura!
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A PALAVRA COMO
LUGAR DE ENCONTRO




1.1 0 dialogo como extensao da dadiva

No e-book 1, aprendemos com Marcel Mauss que as relacoes humanas sao sus-
tentadas pelo ciclo “dar, receber e retribuir”. Mas como esse ciclo se materializa no
minuto a minuto de um dia de trabalho? A resposta esta na comunicacao. A palavra
é o0 primeiro objeto de troca em qualquer encontro profissional.

Quando iniciamos um dialogo, estamos “dando” a nossa atencao e 0 nosso
tempo. Quando ouvimos, estamos na posicdo de “receber” a alteridade do outro.
E, ao respondermos com clareza e respeito, fechamos o ciclo da “retribuicao”.
Portanto, a comunicacao hospitaleira nao é sobre o que vocé diz, mas sobre
como vocé valida a existéncia do interlocutor por meio da sua fala e escuta. Se a
hospitalidade é o palco, a comunicacdo € o roteiro que permite que o encontro
aconteca de maneira ética e humana.

1.2 A comunicacao empatica e o fim dos ruidos sociais

A pesquisadora Luciana Sabbadini, em seus estudos sobre a sinergia entre hospi-
talidade e comunicacdo organizacional, defende que a hospitalidade é o “ponto de
equilibrio” para reduzir os ruidos sociais. Nas empresas e instituicdes, um “ruido”
nao é apenas uma informacao mal transmitida; é uma falha de acolhimento.

Quando um gestor comunica uma meta sem explicar o sentido, ou quando um
profissional de salde ignora o tom de voz de um paciente, ocorre uma quebra da
conversa. A comunicacao empatica, segundo Sabbadini (2023), é aquela que busca
a sinergia: ela nao foca apenas na eficacia do transmissor, mas também na quali-
dade do vinculo que se cria. Comunicar com hospitalidade é garantir que o outro
nao apenas “entenda a mensagem”, mas que ele se sinta respeitado e incluido no
processo de decisao.

1.3 As leis da hospitalidade aplicadas a linguagem

A hospitalidade é regida por leis de acolhimento que podem ser perfeitamente
transpostas para a nossa linguagem cotidiana no trabalho. Se a hospitalidade envolve
receber, hospedar, alimentar e entreter, como isso soa no seu dia a dia profissional?
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1

Receber (abertura): € o
primeiro contato. No e-mail,
na chamada de video ou no

atendimento presencial, a

“recepcao hospitaleira” é

a auséncia de julgamento
prévio. E o “olhar limpo” para
quem chega.

4

Entreter (fluidez): é garantir
que a interacao seja
agradavel, minimizando atri-
tos desnecessarios e ruidos
de agressividade.

1.4 A presenca: o alicerce da comunicacao hospitaleira

Como ja vimos, a hospitalidade é compreendida como uma pratica relacional que
envolve dimensoes sociais, culturais e simbdlicas (Conceicao; Panosso Netto, 2022),
e ndo se restringe a presenca fisica. Podemos dizer que ela é sustentada pela inten-
cionalidade. Quando trazemos esse olhar para o mundo do trabalho, entendemos que
a comunicacao so é verdadeiramente hospitaleira se houver uma entrega real no mo-
mento do encontro, seja ele presencial ou nao. Pois estar presente é a disponibilidade
de ser afetado pelo o que o outro diz, permitindo que a fala alheia encontre “abrigo”
em nossa escuta — nao é obrigatério que isso aconteca apenas fisicamente.

Na era da hiperconectividade, a maior forma de hostilidade é a invisibilidade.
Quando um profissional responde a um e-mail com frases automaticas ou mantém
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os olhos no monitor enquanto um colega expde uma duvida, ele esta fechando as
portas do seu “espaco” de acolhimento. A comunicacao sem presenca € apenas um
processamento burocratico de dados; a comunicacdo com presenca € um ato de
cuidado que valida a importancia do outro.

Hospitalidade virtual e o “estar 1a”: no ambiente digital

(reunides em plataformas digitais ou conversas por chat), (Iﬂp

a presenca se manifesta no tom de voz, na velocidade da tln 0']
resposta e na atencao aos sinais nao verbais. O uso de fer- |" "l
ramentas tecnoldgicas exige que redobremos o esforco de

humanizacao para que a “tela” nao se torne um muro, mas
para que seja uma ponte de conexdo genuina.

A disponibilidade como atitude: a presenca exige uma co-
municacdo empatica, um esforgco consciente de sintonizar-se
com a necessidade do interlocutor. Ser um profissional hos-
pitaleiro é ter a capacidade de pausar o préprio fluxo men-
tal para acolher a narrativa do outro, garantindo que ele
nao apenas “entregue a mensagem”, mas que também seja
verdadeiramente ouvido.

BUSSOLA GLOBAL: RITUAIS DE FALA E SILENCIO

Pelo mundo, a forma como as palavras (e os siléncios) sdao usados revela muito
sobre o nivel de hospitalidade de uma cultura:

‘ Japao (Ma)

O conceito de Ma refere-se ao espaco ou in-
tervalo entre as palavras. Na comunicacao
japonesa, o siléncio é hospitaleiro; ele da
tempo para o outro processar e sentir o que

g foi dito. No trabalho, aprendemos que nem
— todo espaco precisa ser preenchido por fala;

o siléncio atento é uma forma de recepcao.

Na pratica:

Em reunides, evite interromper imediata-
mente apos a fala de um colega. Deixe um
“respiro” de dois segundos para mostrar
gue vocé realmente acolheu o que foi dito
antes de responder.
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@ Africa (palaver)

Em muitas comunidades tradicionais
africanas, o palaver é a arte da longa
conversa para resolver conflitos. Nao ha
pressa. A hospitalidade esta em permitir
que todos falem até que o consenso seja
alcancado. No mundo corporativo, isso
nos ensina o valor da escuta exaustiva
antes da tomada de decisao.

Na pratica:

Diante de um conflito na equipe, nao
busque a solucao mais rapida. Abra es-
paco para que todas as partes envolvidas
exponham seus pontos de vista até que o
grupo sinta que o problema foi esgotado.

Finlandia (sisuea @
honestidade direta)

A comunicacdo finlandesa valoriza a
economia de palavras e a verdade abso-
luta. A hospitalidade aqui esta na trans-
paréncia: ndo se “enfeita” a realidade. Ser
hospitaleiro é ser confiavel naquilo que
se afirma.

Na pratica:

Exercite a clareza objetiva. Em vez de ro-
deios para dar um feedback negativo, seja
direto e respeitoso. A hospitalidade, neste
caso, é poupar o outro da duvida e da in-
seguranca de uma comunicac¢ao ambigua.
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LABORATORIO DE HOSPITALIDADE: O TESTE DA PRESENCA REAL

Objetivo de aprendizagem: desenvolver a autopercepcao sobre a qualidade da
escuta e identificar barreiras de “hostilidade” na comunicacao diaria.

Escolha uma interacdo profissional do seu dia a dia
Passo 1: (uma reunido ou um atendimento). Durante a conversa,

. . 4. observe:
Diagnostico

do “ouvir - Quantas vezes vocé interrompeu o outro mentalmente

t stico” para preparar a sua defesa ou resposta?
automatico Vocé estava realmente presente ou estava pensando
na proxima tarefa da sua lista?

Passo 2:

Intervencao
da escuta
generosa

Passo 3: Ao fim do dia, responda: o siléncio de dois segundos

~ mudou a forma como o outro reagiu a vocé? Vocé se
Reflexao de sentiu mais ou menos “dono” da situacao ao ouvir mais
impacto e falar com mais intencdo?

( )
Reflexao final: o siléncio como boas-vindas!

Ao praticar o “jejum de resposta” e observar os seus préprios ruidos mentais,
vocé descobriu que a comunicacao hospitaleira exige, acima de tudo, espaco in-
terno. Quando silenciamos a nossa urgéncia em responder, estamos, na verdade,
oferecendo um “abrigo” para a narrativa do outro. Essa presenca atenta é o que
transforma uma troca de informacdoes em um encontro de empatia. Leve esse
aprendizado para os proximos capitulos: ser um profissional hospitaleiro comeca
nha decisao consciente de nao interromper o outro, permitindo que a fala alheia
chegue por inteiro antes de ser processada. A partir de agora, vocé nao apenas
ouve; vocé hospeda palavras!
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#5 ANOTACOES:
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HOSPITALIDADE E A
COMUNICACAO NAO
VIOLENTA (CNV)




2.1 Julgamento vS. Acolhimento: quando a fala fecha as portas

Segundo Marshall Rosenberg, grande especialista na area de Comunicacdao Nao
Violenta (CNV), existem formas de comunicacdao que “bloqueiam a compaixao” e,
consequentemente, comprometem a hospitalidade. No ambiente de trabalho, isso
ocorre por meio de julgamentos moralizadores, comparacdes e negacao de responsa-
bilidade (o famoso “eu s6 estava seguindo ordens”).

Quando rotulamos um colega como “incompetente” ou um cliente como “dificil”,
estamos fechando as portas para a alteridade. A Comunicacdao Nao Violenta (CNV)
propde que troquemos o julgamento pela observacdo. Ser um profissional hospita-
leiro no dialogo é ter a disciplina de descrever o que esta acontecendo sem anexar
uma avaliacao que diminua o outro.

2.2 0s quatro passos do anfitriao no dialogo

Para que a hospitalidade deixe de ser um conceito abstrato e se torne uma ferra-
menta de gestdo e cuidado, a CNV oferece quatro componentes fundamentais que
guiam a nossa fala e a nossa escuta.

A estrutura a seguir ilustra como transformar uma percepc¢ao interna em uma
expressao clara e hospitaleira, garantindo que a mensagem seja entregue sem
gerar defesas desnecessarias no interlocutor:

Observacao: o que eu estou vendo ou ouvindo que afeta meu

bem-estar, sem julgamentos? (Por exemplo: “Eu percebi que o

relatério nao foi entregue na data combinada”, em vez de “Vocé é
irresponsavel com prazos”).

Sentimento: como eu me sinto em relacdao ao que observei? (Por
exemplo: “Eu me sinto preocupado com o cronograma da equipe”).

Necessidade: qual necessidade minha (ou do grupo) esta ligada a
esse sentimento? (Por exemplo: “Porque eu valorizo a colaboracao
e a previsibilidade”).

Pedido: o que eu gostaria que o outro fizesse para enriquecer
nosso trabalho? (Por exemplo: “Vocé poderia me avisar com 24h de
antecedéncia se houver um imprevisto?”).
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Ao utilizar essa estrutura, vocé esta praticando o conceito da dadiva de forma
verbal: vocé “da” clareza sobre suas intencoes e “recebe” o outro sem as barreiras
do conflito defensivo.

2.3 Receber com empatia: a escuta como abrigo

O ponto mais alto da hospitalidade na CNV é a capacidade de receber com em-
patia. No contexto profissional, isso significa ouvir o que o outro esta sentindo e
precisando, mesmo que ele se expresse de forma agressiva.

A sinergia entre empatia e hospitalidade organizacional é o que permite que um
conflito técnico nao se transforme em um rompimento de vinculo. Se um paciente
reclama em voz alta, ou um socio critica um projeto de forma rispida, o profissional
hospitaleiro ndao reage ao ataque; ele “hospeda/acolhe” a dor do outro, tentando
identificar qual necessidade nao atendida esta por tras daquele comportamento.
Ouvir com empatia é dizer, silenciosamente: “Eu estou aqui, e 0 que vocé sente é
importante para mim”.

2.4 A responsabilidade pelos proprios sentimentos

Um dos grandes desafios éticos no inicio da carreira € a tendéncia de culpar os
outros pelo nosso estresse. A CNV nos ensina que o que os outros dizem ou fazem
pode ser o estimulo, mas nunca a causa dos nossos sentimentos.

Assumir a responsabilidade pelo que se sente é um ato de maturidade e hospitali-
dade consigo mesmo. Ao parar de dizer “vocé me deixa irritado” e passar a falar “eu
me sinto irritado porque eu preciso de clareza”, vocé retoma o controle da situacao.
Esse movimento cria um espaco seguro para que o dialogo continue, em vez de
degenerar em uma batalha de acusacdes que desarmoniza o ambiente de trabalho.

BUSSOLA GLOBAL: A LINGUAGEM DO CORACAO EM DIFERENTES CULTURAS

A busca por uma comunicacao que acolhe o outro atravessa diversas tradicoes
que ecoam os principios da CNV:

‘ Havai (Ho'oponopono)

Um ritual tradicional de reconciliacao focado
no perdao e na cura das relacoes por meio
da fala responsavel. Nos ensina que a hos-
pitalidade ferida em um conflito profissional
s6 pode ser restaurada quando assumimos
nossa parte na conexao.
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Na pratica:

Apo6s um desentendimento com um co-

O lega, em vez de focar apenas no erro do
outro, inicie a conversa assumindo sua
ro\ responsabilidade (por exemplo: "Sinto
gue nao fui claro na minha ultima men-

sagem e isso gerou um mal-entendido").

Isso desarma o conflito e restaura o ca-
nal de hospitalidade.

Israel/Palestina ®
(projetos de dialogo)

Grupos que utilizam a CNV para mediar
conflitos historicos mostram que, se é
possivel criar hospitalidade em cenari-
os de guerra, é perfeitamente possivel
aplica-la em uma mesa de reunides.

Na pratica:

Em negociacdes dificeis, tente identificar
0 que o outro "precisa" além do que ele
esta "pedindo". Substitua o julgamento
("ele é autoritario") pela observacdao da
necessidade ("ele precisa de seguranca e
previsibilidade nos prazos").
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LABORATORIO DE HOSPITALIDADE: MEDIACAO E CURADORIA DO DIALOGO

Objetivo de aprendizagem: aplicar os conceitos de Comunicacao Nao Violenta
(CNV) para diagnosticar rupturas de hospitalidade em cenarios profissionais e
estruturar uma comunicacao assertiva e acolhedora.

PARTE 1 — Identificacao do cenario critico

Imagine que vocé faz parte de uma equipe multidisciplinar. Durante uma reunido de
entrega de resultados, um colega de outro setor, visivelmente estressado, interrompe
sua fala e diz:

“Isso que vocé esta apresentando nao faz o menor sentido na pratica! Vocés
sempre ficam nessa teoria e esquecem que a gente tem prazos reais aqui. E uma
falta de respeito com quem realmente bota a mao na massa’.

PARTE 2 — Diagnostico de ruptura

Como anfitrido desse encontro, seu papel ndao é reagir ao ataque, mas curar a
comunicacao. Analise tecnicamente o que aconteceu:

1. Onde houve a hostilidade? Identifique o julgamento moralizador e a negacao
da alteridade na fala do colega.

2. Qual é a necessidade oculta? O que esse colega esta tentando proteger? Eficacia?
Apoio? Consideracao pelo esforco dele?

PARTE 3 — Intervencao hospitaleira

Agora, redija a sua resposta. Ela deve ser estruturada para reestabelecer o ciclo
da dadiva (dar atencao, receber a dor e retribuir com solucao), seguindo a légica de
Rosenberg:

- Validacao: reconheca o fato (o prazo ou a dificuldade técnica) sem aceitar a
ofensa.

- Conexao: demonstre que vocé ouviu a necessidade por tras do “grito”.

- Proposta: faca um convite para que o dialogo volte para o trilho da colaboracao.
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MINHA RESPOSTA DE ANFITRIAO

7

Reflexao final: a lideranca pela palavra

Ao concluir esta atividade, vocé percebeu que a comunicacdao hospitaleira é uma
ferramenta de gerenciamento de crises. No mercado de trabalho, quem domina
a capacidade de separar o “ataque” da “necessidade” assume naturalmente uma
posicao de lideranca. Vocé nao esta apenas sendo educado; vocé esta garantindo
que a equipe nao pare de produzir por causa de um ruido emocional. A hospitali-
dade, aqui, € a garantia da continuidade do trabalho.
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ASSERTIVIDADE:
A HOSPITALIDADE
COM FIRMEZA




3.1 0 equilibrio do anfitriao: nem passivo, nem agressivo

Na hospitalidade profissional, existe um mito de que ser hospitaleiro significa
dizer “sim” a tudo ou aceitar comportamentos inadequados em nome do “servir”.
Neste capitulo, veremos que, na realidade, o papel da assertividade na comuni-
cacao hospitaleira € mais do que uma alternativa, € uma necessidade.

Um anfitrido passivo é aquele que permite que o outro invada seu espaco e suas
necessidades, gerando um ciclo de ressentimento que acaba por destruir a hospi-
talidade real. Por outro lado, o anfitrido agressivo é aquele que impde sua vontade,
ignorando a alteridade do convidado. A assertividade é a capacidade de afirmar
seus direitos e expressar seus sentimentos de forma direta, honesta e apropriada,
sem violar os direitos do outro. E a hospitalidade com autoconfianca.

3.2 0 dialogo genuino: a hospitalidade como valor

A assertividade é a base para o didalogo genuino. No ambiente de trabalho, isso
significa que a comunicacao deve ser uma via de mao dupla, na qual ambos os
lados se sentem seguros. Ao ser assertivo, vocé pratica a hospitalidade consigo
mesmo (respeitando seus limites) e com o outro (oferecendo a verdade em vez de
uma falsa concordancia).

A sinergia entre assertividade e hospitalidade nas organizacdes cria um ambiente
de “transparéncia acolhedora”. Se um gestor precisa dar um feedback negativo ou
um profissional de saude precisa negar uma solicitacdo inviavel, a assertividade
permite que isso seja feito de uma maneira que o vinculo nao se quebre. O foco nao
é ganhar a discussao, mas manter a integridade da relacao.

3.3 A técnica da assertividade no cotidiano: o rigor do cuidado

Para ser um anfitrido assertivo, a fala deve ser pautada por um equilibrio entre a
clareza da intencdo e o respeito ao outro. Vera Martins, autora do livro "Seja asser-
tivo! Como conseguir mais autoconfianca e firmeza na sua vida profissional e
pessoal", propde que a assertividade nao € um dom nato, mas uma musculatura
emocional que envolve trés pilares praticos:

Autoafirmacao e autoestima:

Vocé s6 pode acolher o outro se o seu “espaco interno” estiver protegido. O profissional
assertivo conhece seus limites técnicos e emocionais.

Reflexdao: quantas vezes vocé disse “sim” para um projeto por medo de parecer incompetente, e acabou en-
tregando algo mediocre por estar sobrecarregado? Isso é ser hospitaleiro com o outro ou apenas negligente
com vocé mesmo?
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Expressao de sentimentos e opinioes:

Nomear o impacto das situacdes sem atacar o carater do colega. E a diferenca entre
dizer “vocé me ignora” e “eu me sinto desconsiderado quando minhas mensagens nao
sdo respondidas”.

Reflexao: vocé tem clareza sobre quais sdo as suas “linhas vermelhas” no trabalho ou espera que o outro as
adivinhe por magica?

A transparéncia como cortesia:

Muitas vezes, omitimos a verdade para “nao magoar”, mas a falta de clareza é uma das
principais formas de hostilidade. O “ndao” assertivo € um ato de hospitalidade, porque
economiza o tempo do outro e evita expectativas falsas.

Reflexdo: vocé ja disse “vou ver e te aviso” para um colega, sabendo que a resposta era “ndo”, apenas para
evitar o desconforto imediato do confronto? Ao fazer isso, vocé esta oferecendo um “abrigo falso” ou esta
realmente cuidando da relacdo a longo prazo?

Lembre-se: ser assertivo nao € um ato de rigidez, mas cuidar
das suas relacdes. Ao oferecer a verdade com educacao, vocé

esta limpando o terreno para que a colaboracao seja real e nao
apenas uma encenacao de polidez.

3.4 Assertividade e alteridade: o respeito ao territorio alheio

Ser assertivo ndo é apenas sobre a sua fala, mas sobre a sua capacidade de
acolher o “nao” do outro. Aqui, o conceito de alteridade ganha uma camada
pratica: a hospitalidade assertiva exige que vocé reconheca que o colega, o
gestor ou o paciente também tém o direito de estabelecer limites e expressar
necessidades diferentes das suas.

Javimos que, no mercado de trabalho, a maturidade relacional manifesta-se quan-
do um profissional consegue discordar de uma ideia sem desqualificar a pessoa
que a propos. A relacao entre hospitalidade e assertividade deve criar um ambiente
de seguranca psicolégica. Nesse ecossistema, o conflito deixa de ser um “ataque”
e passa a ser uma ferramenta de melhoria, pois os profissionais ndo precisam de
armaduras para se comunicar.

A assertividade, portanto, é a guardia da alteridade. Ela permite que vocé apareca
por inteiro na relacao, sem medo, e convida o outro a fazer o mesmo.
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O “nao” como reconhecimento: ao dizer um “nao” asser-
tivo, vocé esta reconhecendo a inteligéncia do outro. Vocé
acredita que ele é capaz de lidar com a verdade e com a
realidade dos processos em vez de trata-lo com a “falsa
hospitalidade” da omissao.

A ética da responsabilidade: ser assertivo é assumir a responsa-

V bilidade pelas consequéncias da sua fala. Como anfitriao do
dialogo, vocé cuida para que sua firmeza nunca se transforme
em humilhacdo, garantindo que o territério do outro seja res-
peitado, mesmo em momentos de crise.

@ PARA REFLETIR!

Como vocé reage quando um colega nega um favor a vocé?
Vocé o "pune" com siléncio e indiferenca ou entende que ele
esta cuidando da proépria entrega técnica?

O seu tom de voz convida ao dialogo ou impde uma sentenca
definitiva que silencia quem pensa diferente?

Ao defender seu ponto de vista, vocé busca a "vitoria" pessoal ou
"acolhimento” da melhor solucao para o projeto?

Essas provocacoes revelam que a assertividade nunca é um ato isolado; ela é o ter-
mometro da saude das nossas parcerias. No cotidiano profissional, a forma como
lidamos com os limites — 0s nossos e 0s dos outros — define se estamos construin-
do um ambiente de hospitalidade real ou apenas mantendo uma polidez superficial
gue esconde ressentimentos. Como anfitrido da sua prépria carreira, reconhecer
que a discordancia faz parte do processo de exceléncia é o que permite que vocé
mantenha as portas abertas para a inovacao. Afinal, a hospitalidade ética nao exige
concordancia plena, mas, sim, o compromisso inabalavel de que nenhuma palavra
sera usada para diminuir a presenca do outro.
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BUSSOLA GLOBAL: A CULTURA DO “NAO” E 0S LIMITES DO ACOLHIMENTO

A forma como a assertividade é comunicada varia drasticamente, revelando que a
clareza pode ser a forma mais alta de hospitalidade:

‘ Estados Unidos
(feedback sanduiche)

Uma técnica comum de assertividade, em
gue se inicia com um elogio, insere-se
a critica (o “nao” ou a correcao) e termi-
na-se com um incentivo. E uma maneira
de “acolher” a critica para que ela seja
mais facil de digerir.

Na pratica:

Ao comunicar um erro ou uma nhegativa,
prepare o terreno. “Acolher” uma critica
entre pontos positivos demonstra que
vocé reconhece o valor da pessoa e nao
esta reduzindo o profissional apenas
aquela falha especifica.

Tailandia (Mai Pen Rai) @

A expressao tailandesa que significa “nao
foi nada” ou “ndo se preocupe” reflete
uma hospitalidade focada na harmonia
social. Conflitos diretos sdao evitados. No
entanto, o desafio aqui é aprender a ser
assertivo sem quebrar o clima de suavi-
dade, um exercicio de equilibrio extremo.

Na pratica:

A hospitalidade ensina que a forma como
vocé diz algo é tao importante quanto o
conteudo. Ser assertivo ndo exige agres-
sividade; é possivel manter a suavidade e
o respeito a harmonia do grupo enquanto
vocé posiciona seus limites.
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‘ Brasil (a cordialidade e
0 medo do confronto)

Como discutido por Sérgio Buarque de
Holanda e transposto para as relacoes
profissionais, o brasileiro tende a con-
fundir profissionalismo com intimidade.
Isso torna o “nao” muito dificil.

Na pratica:

Aprender a separar a “tarefa” da “pessoa’
€ o maior desafio de assertividade para o
profissional brasileiro. Dizer “nao” a um
pedido nao é dizer “nao” a pessoa.
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LABORATORIO DE HOSPITALIDADE: O CUSTO DO SILENCIO E A ESTRATEGIA DA FALA

Objetivo de aprendizagem: analisar o impacto da comunicacdo falha por meio
de indicadores de mercado e exercitar o posicionamento assertivo para proteger a
produtividade e a hospitalidade da equipe.

PARTE 1 — Termometro do mercado (dados e evidéncias)

Para ser um anfitrido profissional, vocé precisa entender que cada palavra (dita ou
nao dita) tem um custo. Observe os indicadores atuais:

« Cenario global (Grammarly/Harris Poll, 2024): profissionais perdem, em
média, 7,4 horas por semana devido a comunicacdes mal interpretadas. Isso
equivale a quase um dia inteiro de trabalho jogado fora por falta de clareza.

- Cenario nacional (Sebrae, 2023): no Brasil, ruidos de comunicacao e a inca-
pacidade de gerir conflitos sao responsaveis por cerca de 60% dos problemas
administrativos nas empresas, gerando o chamado “retrabalho”.

PARTE 2 — Desafio critico

Vocé lidera um projeto estratégico com entrega final marcada para amanha cedo.
Sua equipe esta no limite da exaustdo para garantir a qualidade. Um gestor de outra
area, com hierarquia superior a sua, entra na sala e exige sua ajuda imediata em
uma demanda dele, afirmando: “E rapidinho, s6 vocé sabe resolver isso agora”.

O seu dilema de anfitrido:

- Se disser SIM: vocé corre o risco de cair na estatistica das 7,4 horas perdidas
e sobrecarregar sua equipe com o retrabalho.

.- Se disser NAO de forma agressiva: vocé rompe o ciclo de hospitalidade entre
os setores e cria um clima de hostilidade.

PARTE 3 — Roteiro de tomada de decisao

Antes de responder, utilize os dados para fundamentar sua estratégia:

1. Analise de risco: baseado no dado do Sebrae, reflita como a sua dificuldade
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em dizer “ndo” agora pode gerar um problema administrativo para a sua
equipe amanha.

2. Construcao da resposta assertiva: escreva o que vocé diria ao gestor,
seguindo a técnica de validar + informar o fato + dar o limite + sugerir saida.

- Exemplo de inicio: “Entendo a urgéncia da sua demanda, porém...”.

MINHA RESPOSTA

Lembre-se: ser hospitaleiro nao significa ser um "sim, senhor".
A hospitalidade real protege o tempo e o esforco da equipe. Ao

ser assertivo, vocé impede que o ruido de comunicacao se torne
um prejuizo financeiro e emocional.
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REFLEXAO FINAL: A HOSPITALIDADE COMO GESTAO DE VALOR

Ao concluir este laboratério, fica evidente que a assertividade é a ferramenta que
impede a hospitalidade de se transformar em negligéncia. Quando vocé utiliza dados
e clareza para estabelecer limites, nao esta apenas protegendo o seu cronograma,
como também esta exercendo a curadoria do ambiente de trabalho. Como vimos nos
dados do Sebrae e da Grammarly, a falta de um posicionamento firme nao é “gen-
tileza”, é um custo alto para a organizacao e para a saude da equipe. Ser um anfitridao
assertivo € ter a coragem de dizer o “ndao” necessario para que o seu “sim” tenha
valor, garantindo que a hospitalidade seja sustentavel, profissional e, acima de tudo,
respeitosa com o tempo de todos.

#5 ANOTACOES:
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HOSPITALIDADE NA ERA
DIGITAL: A PRESENCA
ATRAVES DAS TELAS




4.1 A hospitalidade virtual

Diferentemente do que muitos acreditam, a hospitalidade nao exige a presenca
fisica para acontecer. A hospitalidade virtual é o acolhimento que ocorre em am-
bientes mediados pela tecnologia (Conceicao; Panosso Netto, 2022). No mercado
de trabalho atual, o seu “perfil”, a sua “foto de avatar” e a forma como vocé inicia
uma conversa no chat sao a sua nova porta de entrada.

O desafio aqui é que, no digital, perdemos o tom de voz e a linguagem corporal.
Por isso, a hospitalidade precisa ser redobrada: se vocé nao esta la fisicamente para
sorrir, suas palavras e a sua rapidez (ou a clareza da sua auséncia) precisam sorrir
por vocé.

4.2 A tirania da resposta imediata vs. 0 acolhimento

Um dos principais inimigos da hospitalidade digital é a ansiedade. A cultura do
“on-line agora” nos impele a responder tudo instantaneamente, 0 que gera comu-
nicacoes rispidas, erros de interpretacao e o temido “retrabalho” que vimos no
capitulo anterior.

A hospitalidade digital nao deve ser confundida com “escravidao digital”. O anfitriao
que tenta atender a todos ao mesmo tempo acaba por nao acolher ninguém com
qualidade. Como aponta Sabbadini (2023), a sinergia organizacional no digital exige
o que chamamos de presenca atenta. Acolher o outro digitalmente nao significa estar
disponivel 24h, mas, sim, dar uma resposta de qualidade quando vocé esta presente.

Para equilibrar a produtividade com o acolhimento, precisamos dominar conceitos
fundamentais:

Comunicacao sincrona (o encontro em tempo real):

reunioes de video e chamadas telefonicas. Aqui, a hospitali-

dade exige foco total. Deixar o colega falando enquanto vocé -&
digita outra mensagem € uma quebra grave de hospitalidade;

é como convidar alguém para jantar e ficar lendo o jornal na %
mesa.
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Comunicacao assincrona (o tempo de cada um): e-mails e
@ — mensagens de texto. A hospitalidade aqui se manifesta na
—— gestdo de expectativas. Se vocé nao pode responder agora,
um anfitrido assertivo comunica: “Recebi sua mensagem e
'3 retorno até o fim do dia”. Isso tranquiliza o outro e protege
o seu tempo de foco.

A hospitalidade como acordo ético: em uma equipe hos-
pitaleira, nao se presume que o outro esta disponivel so
porque ele esta “on-line”. O anfitrido digital é aquele que
propoe rituais: “Para urgéncias, me ligue; para temas do dia
a dia, use o chat’. Essa clareza retira o peso da “porta bati-
da na cara” e a substitui pela “visita agendada”.

Vocé ja parou para pensar que o seu “visto e ndo respondido” pode ser interpretado
pelo colega como um “bati a porta na sua cara”? Como equilibrar sua produtividade
com o acolhimento ao outro?

No ambiente digital, a chamada “hostilidade” pode se manifestar em atitudes
aparentemente simples, como ignorar mensagens, enviar audios longos sem
qualquer contextualizacdao ou utilizar letras maiusculas, que muitas vezes sao
interpretadas como gritos. Em contrapartida, o ritual de acolhimento também
se traduz nesse espaco. Por exemplo, iniciar uma conversa com um “bom dia” e
verificar se a pessoa pode falar antes de apresentar uma demanda sao atitudes
gue funcionam como o equivalente simbdlico de oferecer um café em uma visita
presencial, demonstrando consideracao e respeito pelo outro.

4.3. A tirania da resposta imediata vs. 0 acolhimento (ampliacao)

O acolhimento no digital reside na previsibilidade. Quando o outro sabe que sera
respondido (mesmo que nao seja agora), ele se sente respeitado. A hostilidade,
portanto, ndo esta no tempo que vocé leva para responder, mas no vacuo de infor-
macao que vocé deixa entre a mensagem dele e a sua presenca.

4.4. Netiqueta: o cuidado da imagem e do acolhimento nas redes

A netiqueta (etiqueta na rede) deve ser compreendida pelo profissional de hoje como
a gestdao da hospitalidade invisivel. No digital, vocé nao tem o café ou a poltrona con-
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fortavel para oferecer; entdao, sua pontuacao, seu tempo de resposta e sua escolha de
palavras sao os elementos que compdem o “conforto” do seu convidado digital.

Como aponta Sabbadini (2023), a netiqueta profissional € um dos pilares da
sinergia, pois reduz o ruido e o estresse informacional. Vamos aprofundar os
pilares dessa presenca:

Hospitalidade do tempo (WhatsApp e mensagens instantaneas)

O WhatsApp tornou-se a principal ferramenta de trabalho no Brasil,
mas é também a mais invasiva. Ser um anfitrido digital exige respeitar
o “espaco sagrado” do outro.

O ritual da pertinéncia: antes de enviar uma mensagem fora do horario comercial,
pergunte-se: “Isso pode esperar até amanha as 8h?”. Se a resposta for “sim”, salve a
mensagem como rascunho. Respeitar o descanso do colega é uma forma profunda
de hospitalidade.

A “mala direta” humana: evite encaminhar mensagens automaticas ou audios
longos sem um breve texto explicativo. Dizer "segue um audio de 2 minutos

sobre o projeto X para quando vocé puder ouvir’ é muito mais hospitaleiro do
que apenas enviar o audio e “sequestrar” o tempo do outro.

Hospitalidade visual (reunioes e video)

Em reuniGes remotas, a camera é a sua janela de acolhimento.

A presenca holografica: deixar a camera fechada sem uma justificativa em
reunides de um grupo pequeno é o equivalente a dar as costas para quem esta
falando. Abrir a camera demonstra que vocé esta “presente por inteiro”, ofere-
cendo sua atencdo como dadiva.

O ambiente como cartao de visitas: ter cuidado com o que aparece ao fundo e

evitar ruidos excessivos é uma forma de nao “poluir’ o espaco visual que vocé esta
compartilhando com o grupo.

Hospitalidade documental (e-mails e prontuarios digitais)

O e-mail € um documento de hospitalidade técnica.

Assuntos claros: um campo de “assunto” bem escrito (por exemplo: “Dlvida —
Projeto Hospitalidade — Prazo 15/5”) é um ato de caridade cognitiva; vocé ajuda
o0 outro a se organizar.

A despedida cordial: nunca encerre um e-mail apenas com seu nome. Terminar

com “a disposicao”, “bom trabalho” ou “atenciosamente” reforca que, apesar de
estarmos entre maquinas, a relacdo é entre pessoas.
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BUSSOLA GLOBAL: 0 DIGITAL AO REDOR DO MUNDO

A hospitalidade mediada por telas nao é universal; ela € moldada pelos valores
de cada sociedade. Conhecer essas nuances ajuda o profissional a ser um anfitriao
global:

‘ Estonia (a cidadania digital)

Sendo o pais mais digitalizado do mundo,
por la a hospitalidade é sindbnimo de efi-
ciéncia e transparéncia. Para eles, um sis-
tema que nao trava e que respeita o tempo
do cidadao é o maior ato de acolhimento
gue o Estado pode oferecer.

Na pratica:

No ambiente profissional, ser hospitalei-
ro digitalmente é ser funcional. Facilitar
0 acesso a informacdo e desburocratizar
processos € uma forma profunda de cui-
dado com o outro.

Finlandia (o direito ao siléncio @
e a desconexao)

Conhecidos por valorizarem o siléncioe a
privacidade, os finlandeses transpassam
isso para o digital. Para eles, a hospitali-
dade nao é estar sempre disponivel, mas
sim respeitar o "espaco digital" alheio.
O envio de mensagens fora de hora ou
0 excesso de notificacdes é visto como
uma invasao grave do territorio.

Na pratica:

O acolhimento digital também se faz pelo
nao envio. Respeitar o tempo do siléncio
do colega é reconhecer a alteridade e o
direito ao descanso, algo fundamental
para a sinergia organizacional.

Volume 2: Comunicacao e Hospitalidade: a escuta e o cuidado nas relacoes profissionais



‘ Egito (a hospitalidade arabe
no WhatsApp)

No Egito, e em muitos paises de cultura
arabe, a hospitalidade é profundamente
relacional e calorosa. Isso se traduz no
digital com o uso intenso de audios (que
transmitem emocao) e saudacoes religio-
sas ou sociais longas antes de entrar no
assunto técnico. O "direto ao ponto" oci-
dental pode ser lido como hostilidade.

Na pratica:

Em ambientes altamente relacionais,
o digital precisa de "calor humano". As
vezes, investir um minuto em uma sau-
dacdao cordial antes de uma demanda
técnica é o que garante que a porta da
colaboracao continue aberta.

Vocé utiliza a tecnologia para facilitar a vida das pessoas ao seu redor ou suas
notificacoes e demandas desorganizadas acabam gerando mais ansiedade no
grupo? A hospitalidade digital comeca na nossa decisao de ser um emissor de
clareza, nao de caos.
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LABORATORIO DE HOSPITALIDADE: AUDITORIA DA PRESENCA E RITUAIS DIGITAIS

Objetivo de aprendizagem: avaliar a qualidade do seu acolhimento em ambientes
virtuais e estruturar rituais de comunicacao que reduzam o estresse informacional e
o retrabalho.

PARTE 1 — O raio X da sua “porta de entrada” digital

A primeira impressao no mundo digital é formada em segundos. Olhe para a
sua Ultima semana de interacdes académicas ou profissionais e responda com
honestidade:

1. Abertura de territorio: em quantas conversas vocé iniciou direto com a de-
manda, sem uma saudacao ou sem perguntar se a pessoa podia falar?

( ) Na maioria das vezes (foco na tarefa).
( ) Raramente (foco na relacao).

2. A taxa de “vacuo”: quando vocé recebe uma mensagem e nao pode responder
na hora, qual é a sua atitude padrao?

( ) Visualizo e respondo apenas quando tiver tempo (risco de parecer descaso).
( ) Envio uma mensagem rapida: “Recebi, retorno assim que possivel” (hospitalidade
de expectativa).

PARTE 2 — Desafio pratico - A traducao hospitaleira

Imagine o seguinte cenario: um colega de grupo enviou um audio de 5 minutos no
WhatsApp as 22h, visivelmente estressado com uma entrega de amanha. Vocé esta
cansado e querendo desconectar.

Qual resposta seria um exercicio de hospitalidade assertiva?

a) Responder com outro audio longo agora mesmo, para resolver logo, sacrificando
seu descanso.

b) Visualizar e s6 responder no dia seguinte, as 8h, sem aviso prévio.

c) Enviar uma breve mensagem de texto: “Oi, fulano! Recebi seu audio. Como agora
estou descansando, vou ouvi-lo amanha cedo e te dou um retorno prioritario. Fique
tranquilo!”.

Justificativa: no espaco abaixo, explique a alternativa escolhida.
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PARTE 3 — O ritual do e-mail assertivo

O e-mail € um ambiente de hospitalidade técnica. Redija abaixo uma convocacao
para uma reuniao de grupo. Lembre-se: um “assunto” claro e uma pauta objetiva
sao atos de caridade cognitiva (ajudam o outro a pensar melhor).

Assunto:

Corpo do texto (saudacao + objetivo + despedida):

REFLEXAO FINAL: A PRESENCA POR TRAS DA NOTIFICACAO

A hospitalidade digital nos lembra de que, do outro lado de cada “balaozinho de noti-
ficacao” de mensagem, existe um ser humano com seus proprios limites, ansiedades e
necessidades de reconhecimento. Ser hospitaleiro no mundo virtual ndo é sobre estar
“on-line” o tempo todo, mas sobre ser uma presenca previsivel e respeitosa. Quando
organiza sua forma de comunicar, vocé limpa o ruido do ambiente digital e permite
que o outro se sinta seguro na relacdo. Vocé esta sendo uma ponte que une ou uma
notificacao que adoece?

#5 ANOTACOES:
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O LEGADO DAS RELACOES:
A CONSTRUCAO DA
REPUTACAO HOSPITALEIRA




5.1 A hospitalidade como capital social

Neste capitulo final, precisamos entender que a hospitalidade interpessoal nao é
apenas “gentileza”’, mas a construcao de um capital social. No mercado de trabalho,
sua reputacao € o resultado de como as pessoas se sentem ap0s interagirem com
vocé. O profissional que domina a escuta ativa, a comunicacdo assertiva e a netiqueta
cria um repertério que facilita negociacdes, acelera processos e minimiza crises.

Para o jovem profissional, a construcao desse capital comeca muito antes do
primeiro emprego e nasce nos corredores da graduacao. Cada trabalho em grupo,
cada interacdo com professores e cada postura adotada em projetos académicos
sao “depositos” ou “retiradas” na sua conta de credibilidade. Entender que seus
colegas de hoje serdo seus parceiros de negocios ou gestores de amanha transfor-
ma a hospitalidade em um investimento estratégico. Aquele que se destaca pela
capacidade de acolher ideias e se comunicar com ética desde a universidade ja
entra no mercado com um diferencial competitivo que nenhum curriculo técnico
consegue suprir sozinho.

5.2 0 profissional “anfitriao”: da reacao a intencionalidade

A grande virada de chave deste volume é a passagem da comunicacao reativa
(responder por impulso ou obrigacao) para a comunicacao intencional. Ser um
anfitrido das relacdes significa que vocé assume a responsabilidade pelo clima do
encontro. Se o ambiente esta tenso, vocé usa a escuta; se o prazo esta em risco,
vocé usa a assertividade; se a distancia é o problema, vocé usa a netiqueta. A hos-
pitalidade é, portanto, o exercicio consciente de tornar o caminho do outro mais
claro e produtivo.

Essa intencionalidade exige o que chamamos de “pausa diagnostica”. Antes de
reagir a um e-mail rispido ou a uma critica em publico, o anfitrido profissional faz
uma curadoria de suas proprias emocoes. Ele se pergunta: “Qual resultado eu quero
colher desta interacao?”. Se o objetivo € manter a sinergia da equipe, a resposta nao
pode ser baseada no ego, mas, sim, na necessidade da relacao.

Dominar essa transicao significa deixar de ser “vitima das circunstancias” para
se tornar uma espécie de “guardidao do clima organizacional”’. Quando escolhe in-
tencionalmente como receber uma informacao e como devolvé-la ao grupo, vocé
exerce a hospitalidade em seu estado mais puro, com a capacidade de neutralizar
a hostilidade e oferecer, em troca, um territério de cooperacdao. No dia a dia
profissional, no qual a pressao é constante, essa habilidade de “filtrar o caos” e
devolver clareza é o que define a longevidade e o respeito em uma carreira.
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5.3 0 método da resposta anfitria: trés passos para a intencionalidade

Para sair do modo reativo e assumir o papel de “guardiao do clima organizacional”,
vocé pode aplicar este roteiro simples sempre que se deparar com uma situacao de
pressao:

Pausa diagnostica (respire): antes de digitar ou falar, faca
um siléncio de trés segundos. Esse tempo é suficiente para o
seu cérebro sair da “luta ou fuga” e entrar no modo racional.
Pergunte-se: “O que a relacdo precisa de mim agora: escuta,
limite (assertividade) ou clareza?”.

Filtro do acolhimento (refine): traduza sua primeira reacao

/@ (geralmente emocional) para uma linguagem hospitaleira.

Se a vontade é dizer “Isso esta errado, faca de novo!”, o fil-

O tro transforma a resposta em: “Entendo o caminho que vocé

&_ seguiu, mas precisamos ajustar estes pontos para garantir a
qualidade da entrega”.

O objetivo é que o outro saia da interacao sabendo exatamente
o que fazer, sentindo-se respeitado e nao diminuido.

Entrega final (conclua): ofereca a informacdao com clareza e
encerre abrindo as portas para a solucao, nao para o problema.
0 : [}

BUSSOLA GLOBAL: 0 ANFITRIAO EM DIFERENTES TERRITORIOS

A hospitalidade interpessoal € uma linguagem universal, mas seus dialetos variam
de acordo com os valores de cada cultura. Para consolidar sua reputacdo como um
anfitrido estratégico é preciso entender que o que é considerado “acolhimento” em
um lugar pode ser visto como “invasao” ou “desorganizacao” em outro. Ao observar-
mos como diferentes nacdes gerenciam seus vinculos e responsabilidades, expandi-
mos nossa capacidade de adaptacdao e aprendemos que ser hospitaleiro é, acima de
tudo, ter a sensibilidade de ler o contexto antes de agir.
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‘ Ruanda (o conceito de umuganda)

Este pais africano tem uma tradicao de
trabalho comunitario e reconciliacdo. A
hospitalidade é vista como uma responsa-
bilidade coletiva de reconstruir vinculos
apos grandes conflitos.

Na pratica:

No dia a dia profissional, a hospitalidade
exige a “reparacao”. Se uma discussao
foi dura ou se houve um erro de comuni-
cacao, o anfitrido é o primeiro a buscar
a restauracdao da harmonia para que o
projeto e a sinergia da equipe nao sejam
interrompidos.

Alemanha (a hospitalidade @
da exatidao)

Diferentemente da hospitalidade calorosa
latina, o acolhimento alemao manifesta-se
na extrema pontualidade e na clareza téc-
nica. Para eles, respeitar o cronograma,
os fatos e as regras & a maior forma de
acolher e respeitar o outro.

Na pratica:

Ser hospitaleiro também é ser preciso.
Fornecer informagbes exatas, cumprir
horarios rigorosamente e nao deixar
margem para duvidas é uma forma ética
de acolher o tempo e a organizacao men-
tal do seu colega de trabalho.
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PARA IR ALEM:
TRES CONTEUDOS PARA AMPLIAR O OLHAR

Para aprofundar os pilares que sustentam a hospitalidade interpessoal e a
comunicacdo assertiva nas relacdes, estas trés obras sao bussolas essenciais
para sua carreira:

1 =1 A

TECNICAS PARA APRIMORAR RELACICNAMENTOS
PESSOAIS E PROFISSIONALS

Comunicacao Nao Violenta (Marshall Rosenberg):
um guia fundamental para transformar conflitos em
cooperacdo. Esta obra ensina como expressar sen-
timentos e necessidades de forma clara, sem gerar
defesas ou julgamentos no outro.

Fonte: Amazon.
Q

Vera Martins

Seja assertivo! (Vera Martins): como vimos, a asser-
tividade é a hospitalidade com limites. Vera Martins
oferece ferramentas praticas para que vocé aprenda a
se posicionar com firmeza e elegancia, protegendo sua
integridade e seus projetos.

‘uozewy :91uo04

Constrna relagies sanddveis ¢ maduras com a assertividade

v

aTasooes

Volume 2: Comunicacao e Hospitalidade: a escuta e o cuidado nas relacoes profissionais



Emile Duval

de falar (Emile Duval): mais do que um manual de
comunicacao, € um convite a reflexao, a presenca e a
‘ empatia. Cada capitulo conduz o leitor por caminhos
que exploram o siléncio, os niveis de atencao, a escuta
2 ética, a escuta do invisivel e a pratica da “escutatoria”
Escutatoria i
a arte de ouvir no mundo no COtIdIano-

que nio para de falar

(ﬂ Escutatoria: a arte de ouvir, no mundo que nao para
)

Fonte: Amazon.
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CONSIDERACOES FINAIS: O
VINCULO QUE TRANSFORMA

Encerrar este volume é reconhecer que as competéncias interpessoais sao o

“tecido” invisivel que sustenta as organizacoes. Ao longo deste e-book, vocé
caminhou da audicao para a escuta ativa, da passividade para a assertividade
estratégica e do vacuo digital para a presenca intencional. Vocé agora detém as
ferramentas para ser um anfitrido das relacdes, alguém que nao apenas habita
0S espacos, mas que também os torna mais saudaveis e produtivos.

A hospitalidade, como vimos, ndo € um dom nato, mas um exercicio diario de
alteridade, a capacidade de reconhecer o outro em sua totalidade. No cotidiano
do mercado de trabalho, o seu sucesso dependera da sua habilidade em gerir
esse capital social, transformando cada interacao em uma oportunidade de for-
talecer sua reputacao e sua rede de confianca.

0 QUE VEM POR Ail?

Vocé ja aprendeu a gerir a si mesmo e a cuidar dos seus vinculos individuais.
Agora, o desafio € ampliar o horizonte. No ambiente profissional moderno, a
hospitalidade enfrenta seu teste mais complexo: o convivio com o diferente e
a gestao da pluralidade.

No e-book 3, “Hospitalidade, convivéncia e diversidade no cotidiano profis-
sional”, vamos mergulhar na dimensao coletiva do acolhimento. Vamos discutir
como a hospitalidade se torna a base para ambientes diversos, inclusivos e éti-
cos, e como vocé pode ser um agente de transformacao para uma convivéncia
mais harmonica e inovadora em grandes equipes.

O proximo passo da nossa jornada comeca agora. Nos vemos la!
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