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Objetivos

e Reconhecer o assistente enquanto elemento impulsionador da atividade de
relacionamento com os clientes.

e Criar uma experiéncia positiva no cliente.

e |dentificar o ciclo experiencial do cliente.

e Reconhecer a importancia do relacionamento intrapessoal e interpessoal.

e Reconhecer a importancia do assistente enquanto gerador de emogdes

positivas.

Conteudos

o Estilos de relacionamento interpessoal
o Passivo
o Agressivo
o Manipulador
o Assertivo
e Inteligéncia emocional
o Funcionamento da inteligéncia emocional
o Importancia do relacionamento intrapessoal e interpessoal
o Competéncias emocionais
o Desenvolvimento das competéncias emocionais

o O assistente enquanto elemento impulsionador da atividade de

relacionamento com os clientes
o Experiéncia positiva no cliente
o Ciclo experiencial do cliente

o Importancia do assistente enquanto gerador de emogdes positivas



e Caracteristicas de um assistente
o Perfil de um assistente
o Missdo do servico ao cliente
e Inteligéncia emocional e criatividade na capacidade de comunicar
o A mais-valia da inteligéncia emocional na habilidade de comunicar

o Desenvolvimento de competéncias emocionais nas relacdes com os

outros

o Desenvolvimento de competéncias de escuta na relagdo com os outros
e Identificacdo e desenvolvimento do seu nivel de empatia com os outros
e O reforgo da capacidade de dinamizagao de grupos

o Estratégias de motivacdo de grupos

o Competéncias emocionais e gestdao de conflitos em grupos (de trabalho

/ de formacgao)



Estilos de relacionamento interpessoal

Ndo existem duas pessoas que se comportem exatamente da mesma forma. Existem,
portanto, diferentes estilos de comunicagdo, ou seja, formas diferentes de abordar a

relacdo interpessoal.

Todas as pessoas tém diferentes estilos disponiveis para utilizar consoante as

situacdes, mas ha sempre um dos estilos que predomina na forma de ser da pessoa.

O estilo é eficaz em funcdo da situacdo onde se aplica. A utilizacdo de um determinado

estilo de forma indiscriminada da origem a problemas interpessoais.

A mesma pessoa pode ter diferentes comportamentos em momentos diferentes,

como consequéncia de:

e Fatoresinternos

e Fatores externos
As reacOes dependem de varios fatores, mas o individuo pode:

e Escolher essas reagdes

e Decidir sobre aquela que Ihe permite maior eficacia

De forma a conseguir sucesso profissional, as pessoas ndao podem depender apenas do
seu conhecimento intelectual. A capacidade de se relacionar com o outro é essencial
para promover um ambiente de trabalho sauddvel e de sucesso. Relacdo implica
comunicacdo e compreensdo do outro. Assim, existem quatro estilos de

relacionamento interpessoal: passivo, agressivo, manipulador e assertivo.



Compreensdo do outro
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Manipulador Passivo

Estilo Passivo

A atitude passiva é uma atitude de evitamento perante as pessoas e o0s
acontecimentos. Em vez de se afirmar, tranquilamente, o passivo afasta-se/submete-

se.

O individuo passivo é aquele que nao acredita em si mesmo e, de forma a evitar o

conflito, da prioridade as opinides e crengas do outro em detrimento das suas.

.
Pen.



Quais as principais caracteristicas de um individuo passivo?

e Nao conseguir defender os seus direitos ou fazé-lo de modo a que os outros
possam facilmente negligencia-los;

e Expressar as suas necessidades, vontades, opinides e crengas e 0s Seus
sentimentos de forma submissa, pouco confiante ou apagada;

e N3ao conseguir expressar-se de forma honesta;

e E timido e silencioso muitas vezes ndo age porque teme dececdes;

e Raramente manifesta desacordo;

e Tende a evitar conflitos com os outros;

e Tem medo de importunar os outros;

e Deixa que os outros abusem dele.
Quais as crengas em que se baseia este estilo?

e “As necessidades e vontades da outra pessoa sdao mais importantes do que as
minhas.”

e “A outra pessoa tem direitos, mas eu ndo.”

e “Eu tenho muito pouco ou nada a contribuir; a outra pessoa tem um contributo
muito importante a dar.”

e “Nao sou capaz.”

e “N3o estou a altura de fazer isso”
Quais os efeitos deste comportamento?
No préprio a curto prazo:

e Reducdo da ansiedade, por ter evitado um potencial conflito;
e Evitar sentimentos de culpa por perturbar o outro;
e Sentir pena de si proprio;

e Um sentimento de orgulho por aguentar a situacao.
No préprio a longo prazo:

e Diminuicdo da autoestima;

e Aumento da frustracdo e da autocomiseracao;



e Aumento das tensdes internas;

e Dificuldade em ser assertivo e problemas psicossomaticos.

Nos outros:

e Sentimentos de pena;

e Sentimentos de culpa ou indiferenca;
e Sentimentos de irritacdo;

e Deixam de nos respeitar;

e Restringem o contacto connosco.
Na empresa:

e Conflitos resolvidos de forma insatisfatoria;
e Fuga as decisGes dificeis;
e Deficiente resolucdo dos problemas;

e Menos iniciativas.
Principais consequéncias prejudiciais:

e Desenvolve ressentimentos e rancores;

e Estabelece uma ma comunicacdo com os outros;
e Utiliza mal a sua energia vital;

e Perde o respeito por si proprio;

e Sofre (ansiedade descontrolada, medo constante...)

O individuo passivo pode ter alguns sinais clinicos como: roer as unhas; bater com os

dedos na mesa; riso nervoso; ansiedade; insdnias; ranger os dentes.

Estilo Agressivo

O estilo agressivo vai do impulso até ao ser verdadeiramente agressivo.

O individuo agressivo é aquele que define objetivos claros, em favor préprio ou da

empresa, e os concretiza seja qual for o custo para os outros. Este tipo de individuo



procura: dominar os outros; valorizar-se a custa dos outros; ignorar e desvalorizar,

sistematicamente, o que os outros fazem e dizem.

Quais as principais caracteristicas de um individuo agressivo?

e Defender os seus direitos, violando os direitos dos outros;

e gnorar ou descurar necessidades, vontades, opinides, crengas e O0s
sentimentos dos outros;

e Expressar as suas necessidades, vontades e opinides de forma inadequada;

e Agir como se fosse intocdvel e ndo cometesse erros;

e Necessidade de mostrar superioridade;
Quais as crengas em que se baseia este estilo?

e “As minhas necessidades, vontades e opinides sdo mais importantes do que as
das outras pessoas.”

e “Eutenho direitos, mas os outros ndo.”

e “Eu tenho um contributo muito importante a dar; os outros tém muito pouco
ou nada a contribuir.”

e “E preciso uma pessoa saber impor-se.”

e “As pessoas gostam de ser guiadas por alguém com um temperamento forte.”
Quais os efeitos deste comportamento?
No proprio a curto prazo:

e Redugdo da tensdo, devido a libertagdo de emogdes pendentes;
e (Quando consegue atingir os objetivos, pode ter um sentimento de poder sobre

os outros.



No préprio a longo prazo:

e Sentimentos de culpa ou vergonha;

e Pedidos de desculpa exagerados ou demasiado prestavel;
Ou

e Culpar os outros;

e Estado de alerta constante;
e Esgotamento energético;

e Odio e falta de confianca;

e Problemas pessoais e profissionais e tensado alta.

Nos outros:

Sentimentos de admiracgao;
Ou

e Sentimentos de raiva, humilha¢do ou ressentimentos;
e Retaliacdo aberta ou velada;
e Menos iniciativas;

e Resignagdo ou abandono.
Na empresa:

e Perda de pessoas talentosas e com capacidade critica;
e Menos iniciativas e riscos;

o Desperdicio de energia em conflitos internos.

O individuo agressivo pode apresentar alguns comportamentos como: falar alto;
interromper os outros; olhar de revés para o interlocutor; expressar um sorriso irénico;
manifestar por mimica o seu desprezo; fazer barulho enquanto os outros se exprimem;

ndo controlar o tempo enquanto esta a falar.
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Comportamentos agressivos nas relagoes hierarquicas
Numa posi¢cao dominante Numa posi¢ao subordinada

e Frieza; e Contestacdo sistematica;

e Autoritarismo; Hostilidade “a priori” contra tudo

e [ntolerancia. o que “vem de cima”.

Motivos possiveis da agressividade:

e Uma elevada taxa de frustracdo no passado — uma pessoa que tenha vivido
muitas frustracdes no passado teme toda a situacdo que possa causar o minimo
de frustracao e, por isso, ataca frequentemente;

e O medo latente — o medo esta, constantemente, presente no individuo. O
medo do outro esta relacionado com experiéncias no passado, antigas;

e O desejo de vinganca — a pessoa estd sempre em posicao de rivalidade. Tem

sempre presente velhos desentendimentos e nao esquece velhos conflitos.

Estilo Manipulador

O individuo manipulador é aquele que pretende conseguir atingir um objetivo préprio,
tirando partido dos outros, sem que eles se apercebam. Este individuo ndo se implica
nas relagbes interpessoais; ndao se envolve, diretamente, com as pessoas e o0s

acontecimentos; dedica-se a manobras de distracdo e manipulacdo dos sentimentos

dos outros.

ALY
e

Quais as principais caracteristicas de um individuo manipulador?
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Utilizar a linguagem como disfarce, ao servico dos interesses proprios e em
detrimento dos alheios;

Nao respeitar as necessidades e os sentimentos dos outros. Por vezes, parece
muito interessado e respeitador desses mesmos sentimentos, mas, de forma
indirecta, ele pretende tirar proveito disso, criando condi¢des para que o outro,
perante a sua “falsa” atencdo, se sinta reconhecido e, consequentemente,
satisfaca as suas vontades e desejos. (relagdao tatica com os outros)

Conseguir os seus objetivos sem se afirmar abertamente e de maneira que os
interlocutores colaborem na realizacdo dos seus intentos, quase sem se
aperceberem disso;

Tirar partido do sistema (das leis e das regras), adaptando-o aos seus interesses
e considera que quem nao faz é estupido;

Tende a desvalorizar o outro através de frases que pretende que sejam
humoristicas;

Exagera algumas partes das informacdes emitidas pelos outros (repete

informacdo desconfigurada e manipula-a).

Em que crencas se baseia?

“Sé se pode confiar nos santos.”
“N3o se pode nem se deve ser franco e direto.”
4

“A acdo indireta é mais eficaz do que o face a face.”

“O fim justifica os meios.”

Quais os efeitos deste comportamento?

12

Perda da credibilidade;
Desconfianca;

Fracasso da relacao.



Estilo Assertivo

O individuo assertivo é aquele que defende os seus direitos e interesses e exprime os
seus pensamentos, 0s seus sentimentos, as suas necessidades e os seus pontos de

vista de forma clara, honesta, direta e apropriada.

Quais as principais caracteristicas de um individuo assertivo:

e Evidencia os seus direitos e admite a sua legitimidade sem ir contra os direitos
dos outros;

e Pronuncia-se de forma serena e construtiva;

e Desenvolve a sua capacidade de se relacionar com o mundo e com os outros;

e Estd aberto ao compromisso e a negociacao;

e Privilegia a responsabilidade individual;

e Esta a vontade na relacdo face a face;

e E verdadeiro consigo e com os outros;

e Tem respeito por si proprio e pelos outros;

e Aceita que outras pessoas pensem de forma diferente;

e Coloca as coisas muito claramente e negoceia na base de objetivos precisos;

e Procura compromissos realistas em caso de desacordo;

e N3o deixa que o “pisem”.
Em que crencas se baseia?

e “Eu penso .., sinto..., € este 0 meu ponto de vista. Porém, estou pronto para te

ouvir e compreender o que pensas, o que sentes e qual o teu ponto de vista”.

13



e “A minha opinido é tdo importante quanto a tua opinido.”
e “Ao compreendermo-nos mutuamente, respeitamo-nos e comprometemo-nos

com decisdes realistas e objetivas.”

O individuo assertivo comunica de forma:

Serena Construtiva

e Compreende o outro;

e Fala em tom moderado; e Escuta ativamente;

e Evidencia simpatia; e Fala de forma positiva;

e Mimica positiva; e Tem um discurso centrado na
e Olha o interlocutor. solucao;

e Reconhece o ponto de vista do

outro.

Quais os efeitos deste comportamento?
Para o proprio:

e Maior probabilidade de as necessidades serem satisfeitas;
e Maior autoconfianga;

e Maior confianca nos outros;

e Maior responsabilidade pelo nosso comportamento;

e Maior capacidade de iniciativa;

e Poupar energia.
Para a empresa:

e Empresas mais flexiveis;

e Pessoas mais responsaveis pelo seu desenvolvimento;
e Pessoas mais autonomas nas suas relagdes;

e Maior énfase no trabalho de equipa;

e Individuos mais empreendedores;

14



Valores clarificados.

Técnica de Autoafirmagdo de Bower (1976) - DEEC

Descrever

Expressar

Especificar

Consequéncia

O Sr. A descreve o comportamento do Sr. B de uma
forma tdo precisa e objetiva quanto possivel sem emitir
juizos de valor.

O Sr. A transmite ao Sr. B o que pensa e sente em
relagdo ao seu comportamento. Revela o0s seus
sentimentos, preocupacdes e desacordos.

O Sr. A propode ao Sr. B uma forma realista de modificar o
seu comportamento.

O Sr. A tenta interessar o Sr. B pela solugdao proposta,
indicando-lhe as possiveis consequéncias benéficas do
novo comportamento que lhe é proposto.

A atitude de assertividade é util:

15

Quando é preciso dizer algo desagradavel a alguém;

Quando se pretende pedir qualquer coisa invulgar;

Quando é necessario dizer ndo aquilo que alguém pede;

Quando se é criticado;

Quando se pretende desmascarar uma manipulacdo.



Inteligéncia Emocional

Até ao inicio do século passado, a inteligéncia definia-se pela capacidade de memodria,
linguagem e resolug¢dao de problemas. Aquilo que se chama de capacidade cognitiva.
Acreditava-se que os individuos apenas teriam sucesso se tivessem esta capacidade

bem desenvolvida. Hoje, sabe-se que o sucesso depende de outras componentes.

Durante grande parte do século XX desenvolveram-se teorias relativas a capacidade
ndo-cognitiva, as quais iam sempre ao encontro do mesmo: os individuos nao sao
caracterizados apenas por um tipo de inteligéncia: as emocgdes, a forma de expressa-
las, de as compreender e de as perceber nos outros é também um tipo de inteligéncia.
Em 1995, Daniel Goleman publicou um manual intitulado “Inteligéncia Emocional”,
onde apresenta um modelo explicativo do funcionamento da inteligéncia emocional e
das suas implica¢des no dia-a-dia. Assim, e com base neste modelo, pode-se dizer que
a inteligéncia emocional é a “capacidade de compreender as nossas emocdes e as
emocOes dos outros, e usar este conhecimento em favor do sucesso préprio e

relacional.”.

S3do as emogdes que geram ideias, condutas, acdes e reagdes, isto é, ndo é apenas a
“razao” (capacidade cognitiva) que influencia os atos dos individuos, mas sim as suas

emocdes, que detém um peso consideravel nas respostas dos sujeitos.

Os individuos emocionalmente inteligentes sdao aqueles que usam a raziao de forma
mais adequada as circunstancias emocionais que estdo a viver e que se adaptam e

adequam as suas proprias emocdes e as emocoes dos outros.

B

Inteligéncia emocional é a capacidade do individuo:
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Identificar/compreender as emogdes e sentimentos (préprios e dos outros);
Reconhecer o seu estado emocional e o estado emocional dos outros;

Gerir e expressar adequadamente as suas emocgoes e as emoc¢des dos outros de
forma positiva;

Compreender as causas das suas emogoes;

Saber usar a informagao para orientar o pensamento e a acao;

Ser capaz de se motivar e gerir bem os seus relacionamentos;

Esbocgar estratégias eficazes que usem as emogdes para atingir objetivos em
vez de ser usado pelas emocdes;

Estabelecer empatia.

Vantagens e importancia de desenvolver a inteligéncia emocional

4 4 o

Aumento da Melhor habilidade Transmissdo de Melhoria dos
autoestima e da de lidar com a confianga aos relacionamentos
confianga ansiedade e stress outros interpessoais
Dominio de Desenvolvimento Controlo da Clareza nos
emogoes de empatia situagao objetivos e agoes

" 15

Sentido de Aumento da
responsabilidade capacidade de
e uma melhor tomada de

visao do futuro decisao



Funcionamento da Inteligéncia Emocional

Tendo como base a definicdo de inteligéncia emocional é possivel reter dois aspetos
fundamentais: o “eu” e o “outro”.

A inteligéncia emocional engloba quatro dimensdes: o Autoconhecimento e a
Autorregulacao, por um lado; o Conhecimento Social e a Competéncia Social, por
outro. Se com as duas primeiras nos estamos a referir ao “eu” enquanto agente
emocional, nas duas ultimas referimo-nos ao “outro” enquanto agente promotor de

compreensao e expressao emocional.

f‘
*Conhecer as suas

( *Regular as suas
emogdes.

emogoes em
proveito da sadde
psicolégica.

Auto
conhecimento

Competéncia
— Social

*Reconhcer e
compreender as
emog¢bes no outro.

=Gerir as emogdes no
outro, em proveito
da relacdo
interpessoal.

. )

E através da correta aplicacdo e vivéncia destas quatro dimensdes que um individuo se
torna emocionalmente inteligente. Contrariamente ao QI (inteligéncia cognitiva), a
inteligéncia emocional ndo é inata, ndo nasce com o individuo. Todas as competéncias
a ela inerentes podem ser trabalhadas e desenvolvidas em prol de melhor qualidade

de vida (pessoal e relacional).

18



Importancia do relacionamento intrapessoal e interpessoal

Neste ponto, pode-se ja aprofundar cada uma das dimensdes anteriormente

mencionadas:

Autoconhecimento

De acordo com Goleman, esta é a dimensao base de todas as outras.
Implica trés competéncias importantes:

1. Conhecer e compreender o seu estado emocional;
2. Saber avaliar o seu estado emocional;
3. Sentir-se no controlo das suas préprias emocgbes, incrementando a

autoconfianga.

A dimensdo do autoconhecimento refere-se a compreensao do que se sente, quais 0s
sintomas fisicos das emocbes, o que as provocou e o que significam. Nos dias que
correm, a sociedade tem tendéncia a ignorar este “exame emocional”, preferindo
recorrer a solucgdes tais como o alcool, o tabaco e o excesso de comida ou trabalho. No
entanto, as pessoas percebem que algo lhes falta, que ndo sao felizes. Ter a
capacidade de compreender as suas préprias emoces € um passo extremamente

importante para uma melhor qualidade de vida.

Quais as melhores estratégias para conseguir compreender as préprias emogdes?

Fazer uma “consulta de rotina” prépria, dar nome aquilo que se sente, estar alerta e
perguntar-se o que origina aquela emoc¢do especifica, sdo algumas das estratégias que

podem ser utilizadas.

Depois de compreender a sua “rotina” emocional, o individuo torna-se capaz de lhes
fazer uma avaliacdo, ou seja, investigar de forma honesta e reconhecer quais as suas

forgas e fraquezas emocionais.

Para isso, a forma mais eficaz de avaliagdo é através do feedback do outro (de

preferéncia uma pessoa préoxima — marido, namorado, irmdo, amigo, pais, etc.),

19



questionando-o diretamente. Esta pode ser uma pratica pouco confortavel, mas muito

eficaz se obedecer a duas regras fulcrais:

1. O individuo esta ali para escutar, ndo pode manifestar descontentamento,
interromper, defender-se ou justificar-se por qualquer agao que tenha tido;
2. O individuo ndo pode guardar rancor pelo feedback do outro, mesmo que

ndo goste ou ndo concorde com o que ouviu.

Desta forma, as pessoas come¢am a desenvolver a sua atengdo para determinados
“gatilhos”, situacdes que despoletam esta ou aquela emocgdo, e conseguirdo predizer o
gue sentirdo nesta ou naquela situacdo, preparando uma resposta emocional mais

adequada.

Este trabalho de reconhecimento e avaliacdo das emocdes e respostas emocionais
nem sempre é facil. Mas, a longo-prazo, a autoconfianca desenvolve-se e torna-se mais
sélida. Por outras palavras, ao ter um dominio mais seguro das suas emocdes, as
pessoas sentem-se no poder das suas decisbes e sentem-se bem com elas,

desenvolvendo o seu empoderamento.

Autorregulagao
Esta dimensdo refere-se a capacidade de um individuo assumir a responsabilidade
pelas suas emogdes e respostas emocionais e no impacto que estas tém nas decisdes e

comportamentos.
Por isso, a autorregulacdo sdo atribuidas seis competéncias:

° Autocontrolo: é a capacidade de “pensar antes de agir”, através da reflexao
sobre os valores préprios, do reenquadramento das atitudes face as
respostas emocionais e do treino mental (mindfulness) dos
comportamentos antes de estes acontecerem.

° Credibilidade: é a capacidade de agir em conformidade com as forgas e

limitacOes préprias, sendo honesto e integro.
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. Retiddo: é a capacidade de se responsabilizar pelas suas respostas
emocionais.

° Adaptabilidade: é a capacidade de se adaptar a novas situagdes, sem deixar

que os sentimentos negativos que advém da mudanga se tornem um
obstaculo.

° Orientacdo para o sucesso: é a capacidade de dirigir as suas acles e

intencdes em direcdo aos objetivos.
. Iniciativa: é a capacidade de se desenvolver continuamente e reconhecer o

gue é preciso mudar em si por forma a conseguir sentir-se feliz.

Conhecimento social
Esta dimensao refere-se a capacidade de depreender e perceber as relagdes sociais e
em que moldes o individuo e os que o rodeiam se relacionam. A esta dimensdo estao

associadas trés competéncias:

e Empatia: é a competéncia-chave na intera¢ao social, mais concretamente no
conhecimento social, uma vez que permite ao individuo pér-se no lugar do
outro e perceber as diferentes situa¢des do seu ponto de vista. Por isso, é uma
competéncia que implica aprofundar e reconhecer no outro um individuo com
um background emocional igualmente valido e compreensivel, que merece a
nossa sensibilidade e atencao.

e Conhecimento organizacional: é importante reconhecer que o ambiente

cultural onde cada individuo se insere influencia a sua resposta emocional. Seja
a missdo/valores da organizacdo, seja a cultura social, ou outras.

e Orientacdo para o servico: surge apenas quando as outras competéncias desta

dimensdo estdo bem assentes, uma vez que implica a assisténcia ao outro,

providenciando ideias e sugestdes que sdao do interesse deste ultimo.
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Competéncia Social

Enquanto que o conhecimento social é a dimensdo que nos permite conhecer as

emocdes e respostas emocionais do outro, a competéncia social permite a interacao

com o outro, de forma a incrementar a produtividade, melhorar as relagdes e, em

ultima instancia, aumentar a qualidade de vida do individuo.

A competéncia social é por isso uma dimensao que permite ao individuo ser assertivo,

trabalhar bem em grupo, resolver problemas e situagées, focar-se na ajuda ao préximo

e ser competente na construcdo de relagbes positivas.

Assim, a esta dimensdo estdo associadas oito competéncias:
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Influéncia: é a capacidade de ter influéncia no outro e nas decisdes que este
toma. Ndo como uma imposicdo, mas sim com o objetivo Unico de ajudar o
outro a pensar por si mesmo. Desta forma, conseguem-se resultados 6timos,
consensos e apoio.

Lideranca: esta competéncia esta diretamente relacionada com a influéncia, na
medida em que ndo se restringe a uma posicdo hierarquicamente superior. Os
lideres com elevada inteligéncia emocional podem ser encontrados em
qualquer lugar na organizagao, uma vez que conseguem desempenhar as suas
funcdes e, em simultaneo, serem seguidos pelos seus colegas de
equipa/trabalho.

Desenvolvimento: é a competéncia que advém do servi¢co ao outro, ou seja, ao

estar predisposto em ajudar o outro de forma altruista, o individuo consegue
desenvolver as competéncias do outro, promover nele comportamentos mais
positivos e, desta forma, melhorar o seu sentido de pertenca e de grupo.

Comunicacdo: é talvez uma das competéncias mais vitais da inteligéncia
emocional. E através da comunicacdo que se aprende, e através da
aprendizagem, o individuo torna-se consciente. Consciente do outro e das suas
caracteristicas, para poder resolver conflitos, ajudar no seu desenvolvimento e
compreender o seu ponto de vista. A comunicagdao assertiva permite estar
sintonizado com as emoc¢des da outra pessoa e conversar tendo em conta esses

mesmos sentimentos.
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Promocdo da mudanca: é a capacidade do individuo ndo se contentar com as

situacdes que estdo erradas ou causam algum tipo de prejuizo a
organizagdo/ao outro. Os individuos com esta capacidade sdo capazes de
reconhecer quando é que a mudanca é necessdria e o que precisa ser feito para
consegui-la, de forma a satisfazer os interesses de todas as partes envolvidas.

Gestdo de conflitos: é a capacidade que permite reconhecer o conflito e as

melhores estratégias para o resolver. O individuo torna-se capaz de ver num
conflito uma oportunidade, no sentido em que permite desenvolver outras
competéncias (resolucdo de problemas, estabelecimento de estratégias) e
promover o fortalecimento das relacdes. E uma competéncia exigente, na
medida em que, para aprender a resolver um conflito, o individuo precisa
experimentar o conflito, senti-lo e aprender com ele. No entanto, a longo
prazo, ajuda o individuo e os outros a melhorar o seu conhecimento emocional
e a sua autorregulacdo emocional.

Construcdo de lacos: ao melhorar a inteligéncia emocional, um individuo torna-

se capaz de criar lacos mais fortes, estaveis e duradouros.

Colaboracdo: esta competéncia permite ao individuo assumir que um grupo de
trabalho/uma determinada relagdo é tdo importante quanto ele préprio. Isto
ocorre na medida em que compreende que esse grupo/relacdo necessita de
cuidados iguais aqueles que ele tem consigo proprio (atencdo, cuidado,
interesse, ..). Além disso, desenvolver a colaboracdo é uma ferramenta
importante na tomada de decisdo, na construcdo das relacdes e na criacdo de

ambientes de trabalho/vivéncias produtivas e saudaveis.




Competéncias intrapessoais e interpessoais

A inteligéncia emocional pode ser desenvolvida através de competéncias intrapessoais

e interpessoais.

Dentro das competéncias intrapessoais temos:

Autoconhecimento: ter consciéncia dos préprios sentimentos e usar esse
conhecimento para orientar as tomadas de decisdes; possuir uma avaliagao
realista das prdprias capacidades.

Autocontrolo: gestdao emocional dos impulsos e emogdes intensas. Gerir as
proprias emogdes de modo a que estas facilitem, em vez de interferirem nas
tarefas/atividades; ser consciencioso/responsavel; estabelecer objetivos; ser
persistente e controlar a impulsividade.

Motivagao: energia que orienta para conseguir determinado objetivo. Trata-se
de usar as nossas preferéncias mais profundas para avangar. A motiva¢do guia-
nos em direcao aos objetivos tracados, ajuda a tomar a iniciativa e a preservar
face a contrariedades e frustragdes. Na empresa aumentara o otimismo e o seu

compromisso com a mesma.

Nas competéncias interpessoais temos:
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Empatia: capacidade para reconhecer as emocles, necessidades e
preocupag¢des dos outros. Ter a perce¢dao do que as outras pessoas sentem;
capacidade de se colocar no lugar do outro, de compreender o outro, estar em
sintonia. A capacidade de reconhecer que o que os outros sentem é
fundamental no estabelecer e cultivar das rela¢des interpessoais. A empatia
aumenta a orientacdo para o cliente e a sensibilidade intercultural na empresa.
AptidGes Sociais: capacidade para desenvolver relacionamentos e gerir as
emogdes dos outros. Gerir bem as emogdes nas relagdes; usar essas
competéncias para persuadir e liderar, negociar e resolver disputas, para a
cooperac¢do e o trabalho. Estas aptidGes ajudam na eficacia de construcdo e

lideranca de equipas e também na persuasao.



Competéncias emocionais

A palavra emocdo deriva do latim movere, que no seu sentido figurado significa “sair
de si mesmo”. Ou seja, a emog¢do é uma resposta do individuo a um estimulo externo.
Essa resposta é bioldgica e manifesta-se através da voz, das expressdes faciais, de

movimentos ou de respostas fisioldgicas do corpo.

Antonio Damasio, neurocientista com uma carreira reconhecida internacionalmente

no estudo das emocgdes, define a emocdo em trés niveis:

1. Primdrio — também conhecidas como as cinco emogdes bdsicas, que surgiram
como respostas do ser humano para a sua sobrevivéncia, e inclui alegria,
tristeza, medo, raiva e nojo;

2. Secunddrio — emoc¢des secundarias, que surgem como resposta a determinadas
situacdes sociais, tais como ciime, inveja, orgulho, coragem, etc.;

3. Tercidrio ou fundo — que inclui as emog¢des mais abstratas, que sao traduzidas
em sentimentos, como por exemplo mal-estar ou bem-estar, tensao, sucesso,

calma, etc.

Existem também alguns investigadores que preferem catalogar as emog¢des em dois

tipos: positivas e negativas.

Ao contrario do que estad impresso no senso comum, as emogdes Ndo sao uma barreira
ao raciocinio légico. Estao diretamente envolvidas no processo de tomada de decisao.
Tomar uma decisdo ou fazer uma escolha de vida sem ter em consideracdo o nosso

estado emocional seria praticamente impossivel e altamente infrutifero.

Pode-se pensar em cinco razdes que realcam a importancia das emoc¢des no dia-a-dia:

sobrevivéncia, tomada de decisdo, ajuste de limites, comunicagdo e unido.
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Desenvolvimento das competéncias emocionais

Tal como ja foi referido e desenvolvido anteriormente, a inteligéncia emocional pode
ser aprendida e desenvolvida. No entanto, a aprendizagem através de métodos
meramente expositivos pode ser pouco eficaz. A investigacdo mostra que serd mais
eficaz uma aprendizagem que incide na motivagao intrinseca do individuo, na pratica,
no feedback e na observacado. Isto implica pér em pratica os conhecimentos pessoal e
social, bem como compreender que mudancas ou aprendizagens em dareas tao
subjetivas podem levar mais tempo do que aprender noc¢des bdsicas de algebra ou de

uma lingua estrangeira, por exemplo.

No ambito do desenvolvimento das competéncias emocionais devem ser tidos em
conta o autoconhecimento, a autorregulacdo, o conhecimento social e a competéncia
social referidos em “Importancia do relacionamento intrapessoal e interpessoal” onde

estdo apresentadas algumas propostas para que estes possam ser desenvolvidos.

O assistente enquanto elemento impulsionador da atividade de

relacionamento com clientes

Por definicdo, um assistente é aquele que da assisténcia, que auxilia alguém nas suas
fungdes. Entdo, por consequéncia, o assistente é aquele que mais contacto tem com o
cliente. Sendo o assistente a ponte entre a organizacdo e o cliente, deve ser ele a
tomar iniciativa na dindmica relacional. Desta forma, consegue gerir as
duvidas/interesses/reclamacgdes/necessidades do cliente e permitir que este ultimo se

sinta seguro.

Experiéncia positiva no cliente

Diversos estudos realizados na area da inteligéncia emocional demonstram que
elevados niveis de inteligéncia emocional nos assistentes resultam em maiores niveis
de otimismo e, consequentemente, maior satisfacdo por parte dos clientes. Por
exemplo, em 1993 e 1997 foram realizados dois estudos que concluiram que a

contratacdo de assistentes de venda com maior inteligéncia emocional permitiu
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incrementar o lucro da organizacdo em $2,5 milhdes. Além disso, a satisfacdo nos
clientes era maior e a satisfagdo na empresa também, tanto que 63% destes
assistentes ndao deixavam a empresa no 1.2 ano de trabalho (contrariamente aos anos

anteriores).

Ciclo experiencial do cliente

Surgimento da
Necessidade

Consideracio

Utilizacio Inicial

POS-
Instalagio / COMPRA

Experimentaca

Compromisso
o do Servico

COMPRA

Aquisicdo do Avaliacio

Servigo

Analisando com atencdo o esquema apresentado, pode-se verificar que sdo varias as
etapas por que passa a experiéncia de um cliente, na hora de adquirir um determinado

produto ou servigo.
O que é mais pertinente reter no ambito desta formacao é o seguinte:

e A experiéncia do cliente j4 comeca antes da compra. Quando um individuo
reconhece que tem necessidade de um produto/servico, comega um processo
de pesquisa para verificar onde o pode adquirir. Em seguida, procura

informacdo concreta junto de diferentes organizacbes ou empresas, para
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compreender que tipo de organizacdo ou empresa estd a oferecer esse
produto/servico. Nesta fase, é de extrema importdncia que a primeira
impressao do cliente seja positiva. Para isso, o cliente toma em consideracao
alguns aspetos, tais como a reputacdo, a qualidade, a distancia, ....

e Durante o processo de compra/aquisicdo do produto/servico, o cliente ja
decidiu que organizagbes visitar. A primeira interacdo com a figura do
assistente é de extrema importancia, pois determina se esta é ou ndo positiva.
Quando o cliente faz uma avaliacdo deste momento, é quando vai decidir se
adquire ou ndo o produto/servico nessa empresa/organizacdo. E é do interesse
desta ultima que o cliente o faga.

e O momento pdés-compra é igualmente importante, pois vai determinar se o
cliente volta a requisitar os servicos/produtos daquela organizacdo/empresa.
Isto é ainda mais relevante quando se trata da aquisicdao de servigcos, uma vez
gue estes costumam ter uma duracdo mais prolongada. Se o cliente nao estiver
a ter uma experiéncia positiva do servico, por qualquer motivo, entdo sera
muito dificil que volte a recorrer a essa organizagdo/empresa. Além disso, o
feedback que o cliente passa, tanto para esta ultima como para outros
potenciais clientes vai influenciar o ambiente organizacional e a predisposicao

de potenciais clientes em considerar essa empresa/organizagdo para si.

Importancia do assistente enquanto gerador de emocgoes

positivas

Se o assistente tiver desenvolvidas as competéncias de inteligéncia emocional, o seu
relacionamento com os clientes serd certamente mais positivo. Varias investigacdes
tém demonstrado que a inteligéncia emocional tem um impacto mais profundo no

desempenho de trabalhadores/assistentes do que o seu nivel de inteligéncia cognitiva.

Estando com as suas competéncias de inteligéncia emocional bem desenvolvidas o
assistente estarda melhor preparado para lidar com as diferentes situacbes e os
diferentes tipos de clientes que pode ter ao longo do dia, podendo adaptar-se ao tipo

de cliente e provocar um impacto positivo junto do mesmo.
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Caracteristicas de um assistente

Perfil de um assistente

Para fins deste manual e desta formagdo, apresenta-se a seguir o perfil de um

assistente, do ponto de vista do saber ser.

8.
9.

Demonstrar capacidade de escuta na interagdo com o cliente.

Demonstrar capacidade de comunicar com diferentes interlocutores em
contextos diferenciados.

Demonstrar capacidade de organizar e gerir o tempo.

Demonstrar proatividade na recolha e selecdo de informacao.

Agir em conformidade com as normas e regulamentos de protecao de dados e
privacidade.

Demonstrar capacidade de adaptacdo a novas tecnologias de informacao e
comunicagao.

Demostrar capacidade de resiliéncia perante situacdes e interlocutores dificeis.
Demonstrar capacidade de controlo emocional.

Demonstrar criatividade na producao de conteudos.

10. Demonstrar capacidade de trabalhar em equipa.

Missao do servi¢o ao cliente

A grande missdo do assistente, em qualquer organizagdo/empresa, é assegurar que o

cliente se sente satisfeito, volta a recorrer aos seus servicos e recomenda-os a

29



terceiros. Para isto acontecer, e tal como ja foi referido, é crucial que a experiéncia do
cliente, em todas as fases, seja positiva. Ou seja, a experiéncia do cliente sera tanto
mais positiva quanto maior e melhor for a inteligéncia emocional dos assistentes que

com eles contactam.

A mais-valia da Inteligéncia Emocional na habilidade de

comunicar

Tal como ja foi referido ao longo deste manual, a inteligéncia emocional divide-se em
dois: a inteligéncia intrapessoal e a interpessoal. Enquanto que a inteligéncia
intrapessoal se refere a identificacdo e entendimento das emocdes préprias, a
inteligéncia interpessoal refere-se a interacdo positiva e eficiente na relacdo com
outros. Assim, a inteligéncia interpessoal implica competéncias de comunicagao verbal
e ndo-verbal, competéncias de colaboracdo, competéncias de gestdo de conflitos,
promoc¢do de espirito de grupo, respeito pelo outro e ser respeitado. Ou seja, a
inteligéncia interpessoal passa por compreender que a minha relagdo com a “Maria” é
diferente da minha relacdo com o “Jodo”, bem como pela capacidade de reagir
eficazmente a uma determinada situacdo ou antecipar e interpretar as reagdes do
outro. As competéncias de escuta ativa e a nossa atitude comunicacional tém,

portanto, um papel fundamental no sucesso relacional entre duas pessoas, quer no

plano pessoal, quer profissional.
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Desenvolvimento de competéncias emocionais nas relagoes

com os outros

Cada individuo tem uma forma distinta de comunicar, o que vai influenciar o

interlocutor, provocando nele diferentes sentimentos e reagdes.

Existem diferentes atitudes positivas que podem ser adotadas no momento de nos

relacionarmos com o outro:
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Empatia: é a capacidade de se colocar no lugar do outro e de sentir o que ele
sente;

Adaptabilidade: é a capacidade de se adaptar ao interlocutor (por exemplo, é

diferente tratar com uma pessoa idosa ou com um adolescente);
Autocontrolo: ndo se deve permitir que sentimentos e emoc¢des negativas ou
juizos e esteredtipos interfiram na relagdo com o cliente;

Tolerancia_a frustracdo: é a capacidade de nao se deixar afetar por um

interlocutor agressivo, levando a relagdo a bom termo;

Forca de vontade: é a capacidade de permanecer focado nos objetivos, mesmo

gue alguma situacdo externa a relacdo esteja a afetar o individuo;
Energia: é a capacidade de demonstrar dinamismo e positivismo;
Sociabilidade: é o mesmo que sensibilidade, ou seja, a capacidade de ser
sensivel as relacbes humanas, compreender o outro, ajuda-lo e gostar de

comunicar com ele.



Desenvolvimento de competéncias de escuta na relagdao com os

outros

Ao comunicar com o outro, o individuo deve exercer uma interacdo dinamica e
positiva, o que implica uma escuta ativa. A escuta ativa traduz-se por uma série de
comportamentos verbais e ndo-verbais manifestados pelo individuo, enquanto

recetor.
Os comportamentos verbais mais assertivos na escuta ativa sao:

e Compreensdo: “Compreendo o que sentes.”, “Como te sentes?”;
e Apoio: “Também ja passei por isso.”, “O teu trabalho estd muito bom!”;

e Exploracdo: “O que te levou a fazer isso?”, “Podes explicar-te melhor?”.

Os comportamentos nao-verbais incluem uma série de formas de o nosso corpo, voz
ou expressOes faciais veicularem os sentimentos ou emocbes do individuo. S3o

comportamentos propicios a escuta ativa:

e Corporal: postura confiante e direita, gestos das maos suaves e expressées
faciais acompanhantes da mensagem verbal;

e Modo de falar: projecdo adequada da voz, tom moderado, articulacdo correta
das palavras, velocidade moderada (em média, 110 palavras por minuto), e
modulacdo do discurso (o oposto a “voz monocérdica”).

e Siléncio: o uso do siléncio em momentos adequados é fundamental na
comunicacdo. E uma competéncia aprendida ao longo do tempo, com recurso a
sensibilidade do individuo;

e Toque: deve ser evitado em situacdes mais impessoais ou profissionais, a ndo

ser quando serve para manifestar apoio ou ajuda.
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Identificacao e Desenvolvimento do seu nivel de

empatia com os outros

A empatia ja foi referida algumas vezes ao longo deste manual, e é de facto uma das
competéncias mais fulcrais no desenvolvimento da inteligéncia emocional e no

relacionamento positivo com o outro.

Por definicdo, empatia significa compreender o outro, por-se no seu lugar e sentir o
gue ele estd a sentir. Por isso, é também uma das competéncias mais desafiadoras da
inteligéncia emocional, na medida em que exige do individuo uma verdadeira
compreensdo e assimilacdo dos sentimentos do outro, sem precisar de falar com ele.
Em geral, as pessoas que experienciaram diversas situagdes extremas ao longo da sua
vida tém maior facilidade em sentir empatia. Isto ndo significa que s6 quem passou
momentos dificeis é capaz de ter esta competéncia. Existem formas de desenvolver a
empatia de um individuo, mesmo que este nunca tenha tido um momento dificil na

vida.

Formas de desenvolver a empatia de um individuo:
Reconhecimento e assimilagao

Por norma, dificilmente se percebe o estado emocional de um colega em contexto de
trabalho. Se se pensar nas interacdes didrias, um individuo pergunta “Esta tudo bem?”
e o outro responde “Sim! E contigo?”, o que dificulta em larga escala perceber quais os
seus verdadeiros sentimentos. Apesar disto, existem formas de conseguir

compreender as emogdes do outro.

Em primeiro lugar, através das suas expressdes faciais, da sua linguagem corporal ou
outra pista inerente a comunicacdo ndo-verbal. Quando isto ndo é possivel, por a
pessoa ser extremamente fechada, existem perguntas que se podem fazer, de forma a

compreender quais as emoc¢oes do outro sem ser demasiado invasivos:

e Podes falar um bocado mais sobre isso?

e Pareceu-me ouvir-te dizer que te sentes... é verdade?
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e Na&o me pareces bem. Queres falar sobre o que te incomoda?

e Sinto-te pouco motivado com esta ideia. O que é que tu pensas realmente?

Uma vez compreendida e reconhecida a emogdo, o individuo ja se sente capaz de
assimilar os sentimentos do outro. Isto ndo quer necessariamente dizer que concorda
com ele; apenas significa que reconhece que essa pessoa também tem sentimentos,
gue sdo validos e que os compreende. Nesta fase, é importante utilizar expressdes
como “Eu percebo”, “Eu compreendo o teu ponto de vista”, “Eu estou a escutar o que

tu queres dizer”, etc.

Sensibilidade

Nesta fase, é frequente as pessoas comecarem a criar juizos de valor e a julgar o outro
pelo que sente ou afirma. E altamente desaconselhado fazé-lo, uma vez que pode
provocar nele sentimentos de ndo pertenca, de culpa e, em ultima instancia, baixa

autoestima.

A melhor forma de lidar com a informacao emocional recebida é trata-la como se fosse

informacgdo que precisa ser processada:

e “Porque achas que te sentes assim?”;

e “Ha alguma decisdo da organizacdo que tenha provocado esses sentimentos?”;
e “Em que te posso ajudar para lidares com esses sentimentos?”;

e “Compreendo que te sintas assim, que tipo de compromissos estds disposto a

fazer para podermos chegar a um consenso?”

Da mesma forma que as nossas proprias emogbes sdo a chave para o nosso

autoconhecimento, a empatia é a chave para exercer o conhecimento social.
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O refor¢o da capacidade de dinamizagao de grupos

Estratégias de motivagao de grupos

A motivacdo é, por definicdo, o elemento que energiza e dirige o comportamento,
organizando os recursos, internos e externos do sujeito, num determinado sentido,
para atingir um fim ou objetivo (Rosario, 2005). Por outras palavras, a motivacdo é
uma caracteristica psicoldgica dos individuos que pressupdes trés elementos: direcao

do comportamento, organizacao dos recursos e definicao de objetivos.

No contexto organizacional/empresarial, é importante compreender que os objetivos
definidos pelos individuos ou pelos grupos de trabalho derivam da vontade de
satisfazer necessidades (individuais ou grupais). Desta forma, as estratégias de
motivagdo passam sempre por gerir essas necessidades e promover a satisfacao e o
sucesso individuais e grupais. Nunca esquecer que pessoas felizes originam ambientes

saudaveis e produtivos.

Em seguida apresentam-se algumas estratégias que permitem manter um

grupo/equipa motivado:

e Partilhar a visdo da organizacdo com cada membro em particular;

e Comunicar com cada pessoa do grupo/equipa;

e Apreciar e reconhecer o trabalho de cada individuo;

e Apoiar novas ideias;

e Atribuir tarefas desafiantes;

e Encorajar a criatividade;

e Promover o desenvolvimento pessoal e profissional de cada pessoa;

e Demonstrar confianga nas capacidades de cada pessoa (empoderamento);

e Dar todo o apoio possivel aos individuos;

e Reconhecer que a equipa é feita de pessoas, que também precisam de ser
atendidas individualmente;

e Impedir a monotonia no dia-a-dia da empresa/organizac¢do;

e Criar competéncia saudavel;
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e Celebrar o sucesso de cada individuo e do grupo/equipa;
e Assegurar um ambiente de trabalho saudavel;

e Criar e manter o espirito de grupo/equipa vivo.

Competéncias emocionais e gestao de conflitos em grupos (de

trabalho/de formacgdo)

Conflito é uma situacdo em que dois ou mais objetivos pertencentes a pelo menos
duas pessoas sdao mutuamente exclusivos, gerando respostas emocionais

desadequadas (hostilidade e divergéncia).
Existem quatro tipos de conflitos:

1. Intrapessoais: relacionados com o interior de um individuo e os seus

sentimentos;

2. Interpessoais: ocorrem entre duas ou mais pessoas, devido a diferencas
individuais;
3. Intragrupais: relacionado com a ambiguidade da estrutura organizativa, os

papéis e estatutos dos diferentes membros do grupo;
4. Intergrupais: causados por estimulos externos ao grupo, provocando

tensGes entre grupos dentro de uma mesma organizagdo.
Estratégias adotadas face ao conflito

Existem diferentes formas de as pessoas reagirem a um conflito, sendo que algumas

serdao mais eficazes do que outras.

1. Evitamento: estratégia adotada por individuos com um estilo comportamental
passivo. Pode ser uma estratégia com resultados positivos quando se trata de
uma questdo menor, outros podem resolver a questdo com maior sucesso ou
ndo ha informacao suficiente.

2. Competicdo: tem como objetivo o triunfo proprio. Esta estratégia pode ser
usada quando o individuo se depara com uma situacdo de autodefesa. No
entanto, é altamente desaconselhavel, pois pode, na sua génese, escalar para

outros conflitos.

36



3.

4.

5.

6.

Acomodacao: ao utilizar esta estratégia, o individuo submete-se, negligencia os
seus objetivos e aceita qualquer solugdo. Tal como a anterior, esta estratégia é
positiva em casos muito especificos, nomeadamente quando ha um choque
demasiado grande de personalidades. Da mesma forma, deve-se exercer
cautela no seu uso, pois também pode originar conflitos mais intensos.
Compromisso: é a estratégia em que o individuo ou grupo faz concessdes e
negoceia uma solucdo que seja suficiente para agradar a ambas as partes. E
ideal quando ha objetivos conflituantes que impedem ambas as partes
concordarem com as propostas integrais uma da outra.

Colaboracdo: ocorre quando ambas as partes enfrentam o conflito com
satisfacdo e solucionam o problema, com alternativas que satisfacam ambas as
partes. E a solucdo mais adequada quando ha uma reparticdo equilibrada do
poder e potenciais beneficios mutuos no longo prazo.

Assertividade: é a estratégia mais eficaz na maioria das situacoes. Caracteriza-
se pela ado¢do de um comportamento assertivo por ambas as partes na
resolucao do conflito. Ao utilizar uma estratégia assertiva, o individuo consegue
exprimir-se sem ambiguidades, ser objetivo, discordar do outro
construtivamente, ser direto, manter relacdes assentes na confianca mutua e

estar mais a vontade na relagdo com os outros.

Gestao do conflito e negociacao

Quando um individuo é colocado na posicdao de mediador de conflito, deve atender a

algumas regras:

Ouvir com empatia ambas as partes envolvidas;

Praticar a escuta ativa;

Separar as pessoas dos problemas, despersonalizar;

Centrar-se nos interesses dos individuos, mas, acima de tudo, da organizacao e

nunca nas posi¢cdes adotadas por cada uma das partes.

A melhor ferramenta que um mediador de conflito tem é a negociacao, que passa por

um processo de tomada de decisdo conjunta num cendrio conflituoso e divergente.
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Existem trés possiveis negociagdes:

1. Ganho-ganho: ambas as partes saem beneficiadas e satisfeitas, pois conseguem

atingir os seus objetivos;

2. Ganho-perda: apenas uma das partes é beneficiada, o que costuma ocorrer em

situagdes em que o ganho mutuo ndo é possivel (por exemplo, numa

promocao);

3. Perda-perda: ambas as partes saem insatisfeitas por ndo se conseguir um

acordo (ou por falta de consenso ou por falta de entendimento).

Efeitos Positivos

e Desperta sentimentos e estimula

energias;
e Promove o interesse

constante melhoria;

e Aumenta a coesdo do grupo;
e Desperta atencdo para

ambiente emocional do grupo;

e Desafia o grupo para
solugdes;

e Regula o poder.
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Efeitos Negativos
Desencadeia sentimentos de
frustracao, hostilidade e
ansiedade;

Provoca pressao para o
conformismo e reducdo da
liberdade de expressao;

Desvia a energia do grupo para as
causas do conflito;

Promove acdes de bloqueio e ndo
cooperagao;

Gera distorcbes e alimenta
incompatibilidades;

Eleva os niveis de stress;

Baixa a produtividade e a

competitividade;
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