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INTRODUCAO

O presente manual sobre “Atendimento e Comunicagao
com o Cliente” pretende constituir-se como um objetivo
e sucinto mapeamento e abordagem dos conteudos que
relevam para esta tematica e que, na atualidade, se
constituem como pedras angulares do que se entende
por Atendimento de Exceléncia.

Na atualidade, e resultado dos processos de
globalizagéo, sado grandes os desafios que se colocam
as organizagdes e aos profissionais que as integram.

A adocdo de novos modelos de negdcio, com recurso
as novas tecnologias, tem desenhado novos percursos
no que respeita a responsabilidade de privilegiar os
parametros de qualidade no atendimento e comunicacao
com diversos publicos.

O compromisso com uma relagdo de confianca e
satisfacdo — desde o processo de estabelecimento
de contacto, a negociagédo e venda e ao importante
momento de fidelizagdo — s6 se torna possivel com um
planeamento capaz de ir ao encontro das necessidades
do cliente, integrando o que de mais importante tém as
organizagdes: os seus Recursos Humanos.

Neste ambito, a responsabilidade individual no
investimento na formagdo e aprendizagem continua é
um valor seguro, com o objetivo de manter sempre um
valor agregador: a Qualidade.

A opcado por uma abordagem holistica permite-nos
perceber que resumir a qualidade no atendimento
a simples e redutora satisfagdo das necessidades
do cliente, enquanto isolada venda de produto e/ou
prestacdo de servicos, € desadequada.
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O facto de o cliente, a partir da sua casa, poder adquirir
os bens de que necessita, sem ter de se relacionar
presencialmente com os seus fornecedores, deve
agucar o nosso engenho para que analisemos a forma
de comunicar e atender, e privilegiar o que de melhor
sabemos fazer enquanto profissionais — estabelecer
e manter relagées duradouras e baseadas na
confianga.

Como referido no primeiro paragrafo, este manual
pretende constituir-se como um recurso técnico a ser
utilizado por todos os profissionais que assumem no seu
dia-a-dia funcdes de atendimento.

Embora seja explicitado ao longo do manual, ressalva-
se aqui que nao se entendeu o atendimento como
exclusivo dos profissionais que o realizam ao publico,
em situacao dita “tradicional” ou “convencional”.

Na atualidade, e mais do que nunca, devemos assumir
a inevitabilidade dos processos comunicacionais em
todas as areas de atuagao profissional.

Pela complexidade e interdisciplinaridade do tema, a
possibilidade de aprofundamento dos conceitos foi gerida
meticulosamente de forma a poderem ser integrados
os conteudos que, na otica da autora, sdo nucleares a
compreensao e pratica dos profissionais, ndo s6 numa
perspetiva de formacdo inicial, mas, também, numa
l6gica de formacé&o de ativos.

S&o objetivos deste manual:
* Definir atendimento de exceléncia;
* [dentificar as areas que constituem o atendimento de

exceléncia;
» Destacar a centralidade da comunicag&o no processo
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de atendimento de exceléncia;
» Reconhecer o protagonismo dos profissionais na
promogao dos processos de atendimento de exceléncia.
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Definir o conceito e tipos de atendimento e a sua
centralidade na imagem institucional;

* Definir o conceito e tipos de comunicacao;

* Definir o conceito de cliente e suas tipologias.

I.I. ATENDIMENTO
I.I.I. Conceito

Aforma como neste manual abordaremos o atendimento
nao se circunscrevera ao habitual enfoque do “atendedor”
em circunstancia de venda de um produto ou servigo.
Casofosse essa aopgao, seriauma abordagem redutora
e limitaria o interesse de um conjunto significativo
de profissionais que nado exercem especificamente a
atividade de comerciais, mas que no ambito das suas
fungdes se relacionam com muitos interlocutores para
dar corpo as fungdes que exercem.

No passado, existia a imagem de um atendimento com
um vendedor, um comprador e um “balcdo” que marcaria
o territério de cada um. Hoje esse “balcado” pode ser
virtual. O mundo de facto mudou.

Todos os profissionais assumem, com menor ou maior
grau, fungdes de atendimento: “das atividades realizadas
pelos individuos nos seus locais de trabalho, mais de
40% do nosso tempo € passado a persuadir os outros”
(Pink, 2013:13). Esta “persuasédo” a que se alude néo
podera ser encarada como processo de atendimento e
comunicagao permanentes?

Independentemente da nossa categoria e conteudo

Atendimento € Comunicacao com o Cliente
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funcional, estaremos sempre a atender e a comunicar
com pessoas — que podem ser entendidas como clientes
internos ou externos — e da nossa correcgao e trato nesse
processo teremos os respetivos resultados.

Neste sentido ndo sera s6 o comercial que atende.
Imaginemos o CEO de uma empresa que, no dominio
das suas funcdes, tem que a representar numa feira de
negocios internacional. Os contactos que desenvolve
nao serao eles mesmos pautados por uma relagao de
atendimento?

Ha entidades tradicionalmente relacionadas com o
atendimento — por exemplo o caso das empresas de
comércio a retalho — mas, se nos colocarmos numa
perspetiva holistica, todas as entidades no ambito da sua
atividade se relacionam com processos de atendimento.

Esta forma transversal de considerar o conceito
de atendimento pode ser também sustentada se
considerarmos a origem da palavra atender - do latim
attendere significa “tomar atengéo ou reparar em alguém,
tomar sentido ou tento”.

I.I.2. Importancia para a Imagem Institucional

Neste ponto € inevitavel refletir como se forma a imagem
de uma instituicdo. Sem entrar pela area exaustiva dos
estudos - que muitas areas do saber se tém desafiado
a promover — sabemos que a resposta nao integra
apenas um indicador isolado. Muitas sao as variaveis
que contribuem, ou podem contribuir, para a criagao
(e manutengao) da imagem institucional.

Conseguimos, de forma imediata, perceber que a

imagem institucional podera criar-se com base numa
avaliacao:
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* Pela experiéncia — o cliente vivenciou o servico prestado
* Pela opinido — o (potencial) cliente ouviu a experiéncia
de outro que vivenciou o servico prestado

As duas dimensdes sdo indissociaveis pois a
experiéncia sera, regra geral, convertida em opiniao.
Indiscutivelmente quanto mais positiva for a experiéncia,
um superior efeito multiplicador sera debitado na
opinido. Compreende-se, neste ambito, a opgao
estratégica de algumas organizagbes n&o investirem
em publicidade e/ou promogao, ancorando O seu
investimento exclusivamente na prestacdo de um servigo
de exceléncia que sera convertido em opinido positiva e
valorativa no mercado.

Importa aqui, também, referir a nuclear distingdo entre
a identidade institucional — o que é — e a imagem
Institucional — o que (trans)parece. Sobre esta distingéo,
poderemos citar o provérbio “a mulher de César nao
basta ser honesta, deve parecer honesta”.

Nao sera fator diferenciador referir que a confianga é
um valor e em pratica revelar na minha relagdo com os
interlocutores que a confianga nao existe.

Para além de nao ser um fator diferenciador, facilmente
se convertera num fator penalizador e multiplicador, isto
€, o cliente que se sente traido na confianca podera
transmitir esse sentimento a outros e isso ira, como é
l6gico, ser debitado na imagem institucional e questionar
0 que esta escrito na identidade institucional.

Mas de que falamos ao referir a palavra confianga?
De acordo com Paulo Vilhena esta “assenta em dois
principios (...) na competéncia (...) e no caracter (...)
no fundo, e no longo prazo, a ética é a base de tudo”
(2015:32).

Atendimento € Comunicacao com o Cliente
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Independentemente de a organizagcdo comercializar
produtos, prestar servicos comerciais e/ou nao
comerciais’, o elemento diferenciador podera ser
sempre 0 processo de comunicacao e atendimento.

Num mundo em permanente mudang¢a em que os clientes
tém acesso a uma oferta permanente e diversificada, em
que cada vez mais se informam e se tornam exigentes,
a centralidade dos processos de atendimento sera
determinante.

Abrimos um paréntesis para questionar:

* “Quantas vezes na qualidade de cliente ja mudou os
seus habituais percursos porque foi atendido de forma
menos adequada?”;

* “Quantas vezes ja mudou o seu local de compra em
funcdo da sua avaliacdo da performance do
atendimento?”;

* “Quantas vezes ja partilhou com os seus familiares/
amigos/ conhecidos esse descontentamento?”;

* E termino com a questao “em que ponto influenciou
outros com essa sua partilha?”.

A imagem institucional podera levar anos a solidificar-
se, mas podera perder valor em poucos segundos ao
ser questionada porque nao se cuidou de quem tem um
valor incalculavel: o cliente.

A semelhanca da imagem pessoal ndo basta apenas
criar uma imagem adequada, ha que saber manté-la.

I.I.3. Tipos

A comum distingdo entre atendimento presencial e

1 Né&o podemos esquecer que muitas organizagdes prestam servigos de natureza ndo comercial, de que sdo
exemplos os setores da Educagédo e Saude.
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nao presencial ndo é, na atualidade, suficiente para
caracterizar os tipos de atendimento. Podemos,
inclusive, referir uma natureza hibrida no que respeita
a esta distincdo, por exemplo, quando falamos do
atendimento digital no qual podemos estar privados da
presenca fisica do interlocutor que, no entanto, nos esta
“a ver”.

Previamente a distincdo entre tipos de atendimento,
é relevante salientar que ndo podemos negligenciar a
importancia de assumir que o atendimento pode, antes
de mais, dirigir-se a um publico interno —os colaboradores
afetos a estrutura — e a um publico externo — todas as
pessoas com que a entidade se relaciona fora de portas
no ambito da sua atividade.

Por que motivo se salienta, previamente, esta distingao?
Antes de mais, devemos trabalhar e desenvolver a
forma de comunicar e atender os que integram a nossa
equipa, considerando que isso promovera efeitos
multiplicadores diretamente proporcionais a qualidade
que se pretende praticar com os interlocutores com os
quais nos relacionamos no ambito da nossa atividade
(comercial e/ou ndo comercial).

A este propdsito € interessante partilhar a perspetiva de
Gronroos: “os colaboradores sao o primeiro mercado
da empresa. Se os produtos, servicos e campanhas de
marketing ndo sdo centradas no mercado interno ndo
darao os seus frutos no mercado externo” (1994:253).

A satisfacdo e motivacdo de um colaborador que
se sente “bem atendido” pelos seus pares sera
espelhada, consciente ou, na maior parte das vezes,
inconscientemente, na sua relacdo de atendimento

2 Referimo-nos, neste caso, a situagdes de atendimento e comunicagéo por video-conferéncia.
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com os seus clientes. Feita esta importante ressalva
sobre a relacdo entre o meio interno e o externo, no
contexto atual sdo considerados os seguintes tipos de
atendimento:

* Atendimento presencial — entendido como o contacto
“face a face” em presenca fisica dos interlocutores.

* Atendimento telefénico — entendido como o contacto
“ouvido aouvido”, sem presencafisicados interlocutores.

* Atendimento digital — entendido como o contacto
entre os interlocutores através de meios digitais (e-mail,
redes sociais, plataformas, video-chamadas).

Nao obstante serem associados aos trés tipos de
atendimento protocolos de acao e técnicas especificas,
devera existir um denominador comum que o0s
caracterize: definicao de uma politica de qualidade.

Se tal nao acontecer, continuaremos reféns das
estratégias paliativas que apenas se centram nos
sintomas em detrimento da analise e resolucdo das
causas.

I.2. COMUNICACAO
I.2.I. Conceito € importancia

O conceito de comunicagcdo — ou a forma como a
mesma é abordada —tem evoluido ao longo dos tempos.
Independentemente da abordagem, “é 6bvio que a
comunicagcao € uma condi¢cdo sine qua non da vida
humana e da ordem social”’ (Watzlawich et al, 1993:13).

E comum comecarmos a analisar as palavras pela
sua origem etimolégica, como forma imediata de nos
situarmos face ao seu significado. Neste caso, a palavra
comunicar deriva do latim communicare, significando
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“fazer comum?”, “ligar, por em contacto”. Supde, portanto,
que nao se trata de um processo unidirecional, mas que
coloca, pelo menos, dois interlocutores em relagao e
processo de partilha.

Rapidamente conseguimos distinguir que comunicagéo
difere de informacdo, processo no qual existe apenas
uma transmissdo de mensagem sem que exista a
possibilidade de interagir diretamente com o seu
emissor. Poderiamos, aqui, refletir se de facto nao existe
pela parte do interlocutor uma reagéo a este processo
de transmissao unilateral da mensagem — considerando
que o siléncio é, também, uma forma de comunicar e que
no nosso mundo interior estamos sempre a processar a
informacgéo e a reagir a mesma.

No que respeita a importancia da comunicagado, é
indiscutivel o seu papel estrutural na vida das sociedades.
Provavelmente sem comunicagao nao existiria “vida”, a
semelhancga da impossibilidade de viver sem agua e/ou
oxigénio.

Constituindo-se como um processo dindmico e
uma produg¢do humana, permite a (re)construgéo
e a transmissdao de um patrimoénio vivencial rico
e diversificado que facilita o desenvolvimento
multidimensional.

Pela importadncia que assume na relacdo humana, é
uma area abordada por varias e distintas areas de saber,
que creio ser uma vantagem para a sua compreensao
e analise.

Sendo um constructo humano®, estara sempre
intrinsecamente relacionada com o contexto cultural,
0 que imediatamente nos conduz as questdes da

3 A referéncia ao constructo humano nédo exclui o estudo da comunicagdo no comportamento animal pela
Etologia.
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diversidade, que ora sao fatores agregadores ora sao
fatores desagregadores.

Enquanto produgdo humana €, também, importante
referir que as experiéncias e percecdes individuais
serdo sempre um ingrediente debitado no processo
de comunicacdo. E é neste campo que os desafios da
comunicagao se colocam.

I.2.2. Tipos

Referimos ja o caracter complexo da comunicagao e
a sua intrinseca relagdo com o contexto sociocultural.
Acresce ainda, a complexidade derivada da
individualidade - mesmo na mesma comunidade, com as
mesmas aprendizagens formais, a forma de comunicar
difere de pessoa para pessoa.

Ressalvado, mais uma vez, o desafio da complexidade,
atentemos nos tipos de comunicagao:

* Comunicagao verbal — a interagcdo comunicacional
pela escrita ou pela oralidade, com um caracter
eminentemente intencional;

* Comunicagao nao verbal—ainteragdo comunicacional
sem recurso a escrita e a oralidade, com um caracter
maioritariamente inconsciente (pelo que é mais
dificilmente identificado e controlavel pelo sujeito).
Poderemos aqui considerar a postura corporal, os
gestos, a distancia entre os corpos, o olhar, o tom e a
modulagao de voz.

A componente da comunicagao verbal € mais valorizada
nonossoprocessoformativo—atéporquesomosavaliados
por escrever e falar com corre¢do a lingua materna e/
ou uma lingua estrangeira — mas, curiosamente, no
NOSSO processo socio-relacional a componente da
comunicagao ndo verbal tem uma centralidade que nem
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sempre € percebida. Porém, e tal como Turchet refere,
“a linguagem do corpo nao é uma invengao do espirito,
mais de 80% das nossas interagdes passam por outros
canais que ndo as palavras” (2013:19).

Apesar da confirmacgao de que a comunicac¢ao nao verbal
tem uma centralidade nas nossas vidas, a sua analise
€, ainda, uma area de estudo recente — as primeiras
referéncias surgem pelaméao de Charles Darwinem 1872,
na publicagdo da sua obra "Aexpressao das emocdes em
homens e animais". Um estudo interessante, conduzido
pelo antropdélogo Ray Birdwhistell, concluiu que apenas
35% do significado social de uma conversa corresponde
as palavras verbalizadas enquanto os restantes 65%
seriam correspondentes a comunicag¢ao nao verbal.

Nao obstante os interessantes estudos® que tém sido
desenvolvidos, e como ja referido, a dimensdo da
comunicagao nao verbal continua a estar longe de ser
trabalhada de uma forma mais sistematica — talvez
porque esta intimamente relacionada com as emocgdes,
um patrimonio volatil e individual: “A linguagem do corpo
exprime todas as nossas emocgdes, as que queremos
guardar para nos e as que queremos transmitir” (Turchet,
2013:14).

Indiscutivelmente, na area do atendimento e
comunicagao com o cliente a comunicagao nao verbal
assume uma importancia central, sem que, na maior
parte das vezes, haja essa consciéncia.

Poderemos, com alguma facilidade, aprimorar a nossa
comunicagao verbal — porque esta sujeita a uma
racionalidade e a uma estrutura conceptual que nos é
transmitida por um sistema de educag¢ao — mas controlar

4 Os estudos de Robert Rosenthal sdo, também, interessantes para a abordagem da comunicagéo nao verbal e
dos seus efeitos na criagdo de expectativas e resultados (referimo-nos ao “Efeito Pigmaleao”).
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a comunicacao nao verbal € um repto ousado nas nossas
vidas. Controlar a densidade emocional e as reacgdes
causa-efeito da comunicacao, verbal e ndo verbal, é o
grande desafio dos profissionais.

I.3. CLIENTE
1.3.l. Conceito

Distantes estdo os tempos em que consideravamos o
cliente numa perspetiva redutora da pessoa que se dirige
a um espacgo comercial para satisfazer a sua procura de
servigos e/ou produtos. Na atualidade, o cliente deixou
de ser apenas “lucro” para se tornar “valor”, um valor que
se deseja continuado no tempo, como um investimento
a longo prazo.

Ainda que a definicdo deste conceito possa estar na
dependéncia do modelo de gestdo, a perspetiva que
Kotler aporta € aceite com relativa concordéncia: “Um
cliente lucrativo € uma pessoa, residéncia ou empresa
que, ao longo do tempo, rende um fluxo de receita
que excede por margem aceitavel o fluxo de custos de
atragdo, venda e atendimento da empresa relativo a
ele.” (2000:77).

Os clientes sao, assim, o “fator critico” de qualquer
negocio, independentemente de serem clientes finais ou
intermediarios, clientes ou consumidores®, corporativos
ou individuais. Em sintese, e creio que em forma de
acordo, se considera que “nenhuma empresa € empresa
sem clientes” (Dias, 2014), mesmo que estejamos a falar
de entidades sem fins comerciais.

5 O conceito de cliente deve ser distinguido do conceito de consumidor pois nem sempre ha correspondéncia
entre eles - por exemplo quando compro algo para oferecer — assumo-me como cliente — mas o consumidor
sera o recetor da oferta.
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I.3.2. Tipologias

Embora possa parecer injusto o fenémeno de
categorizagao — pelas implicagdes imediatas na criagao
dejuizos de valor e respetivas interferéncias no processo
de relacdo e comunicacdo — os estudos realizados
permitem-nos criar algumas categorias agregadoras no
que respeita a tipologia de clientes.

As tipologias devem ser apenas entendidas como um
quadro de referéncia e ndo como um determinismo,
isto €, devem ser encaradas como um mapeamento
que permita uma analise prévia do nosso interlocutor
numa tentativa de adequacéo e ajuste imediato. Nao
dispensam, portanto, a atencéo continua na observagao
do comportamento e a responsabilidade na adequacgao
permanente as suas expetativas e necessidades.

Em muitos contextos € habitual categorizar os clientes
pelos seus tragos sociopsicologicos — por exemplo,
o cético, o conflituoso, entre outros. Nao sera essa a
op¢ao aqui seguida.

Em primeiro lugar, importa destacar duas grandes
categorias, que permitem as organizacdes planear a
sua estratégia:

* Clientes atuais - considerados os clientes® periédicos
ou que recentemente utilizaram os servigos, sdo a
fontes de “receita” atual;

* Clientes potenciais - considerados os clientes’ que
ainda ndo utilizaram o servigo, mas que s&o vistos como
potenciais clientes no futuro, sdo uma potencial fonte de
“receita” a curto, médio ou longo prazo.

6 Considerem-se os clientes individuais ou coletivos.
7 |dem.
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No seguimento da anterior categorizagao e focalizando
agora na questao da atencao ao cliente, surgem outras
duas tipologias que deveriam nortear a nossa agao
profissional no imediato:

 Clientes satisfeitos;
* Clientes insatisfeitos.

Mas o indicador satisfagao nao parece suficiente para
a continuidade de uma relacdo quando competimos
num contexto global de permanente mutagdo, onde a
diferenca e ainovacao colocam a disposigao dos clientes
novas ofertas — que obviamente o beneficiam: “Os
clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar. Sdo mais
inteligentes, mais conscientes em relagdo aos pregos,
mais exigentes, perdoam menos e sao abordados por
mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores.”
(Kotler, 2000:69)

Neste sentido, somos desafiados na atualidade a ir um
pouco mais além e passar da atencao para o dominio
da fidelizagao:

* Clientes fidelizados;
* Clientes nao fidelizados.

A fidelizagdo assume uma centralidade a ndo descurar.
Sera neste ambito que cada vez mais o cliente nao é
entendido como um mero “comprador” ou "utilizador”,
mas como parte integrante de uma cadeia e processo
de valor - o cliente passa de utilizador para “promotor”.

Nao sao raros os casos em que o0s clientes séo
convidados a participar em eventos e iniciativas
internas da empresa, entendendo-se que fazem parte
da “equipa”. Uma abordagem que esta ainda longe de
estar massificada, mas que explora uma nova forma
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de se entender e experienciar o processo de relagao
profissional (comercial e/ou ndo comercial).
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Identificar o atendimento e a comunicagdo como um
constructo de identificacdo da imagem institucional;

« Admitir a (co)relacdo entre contexto e cultura
organizacional;

* Reconhecer e adaptar o tipo de atendimento a cultura
do cliente.

2.I. QUESTAO IMPORTANTE OU URGENTE?

Numa breve pesquisa a alguns dados estatisticos
sobre as reclamagbes registadas em Portugal nos
livros de reclamacdes durante o primeiro semestre de
2011, é-nos devolvido um quadro interessante para
ponto de partida. Por exemplo de um total de 58 496
reclamacdes registadas na Autoridade de Seguranga
Alimentar e Econdmica, 25 472 sao identificadas como
“atendimento deficiente”. Nesta categorizacédo 11 176
sdo diagnosticadas como “Nao resolugédo do problema
colocado” e 6 557 como “Falta de profissionalismo”.
Se o0s numeros falam por si, estaremos a falar de 58
496 clientes insatisfeitos e que se perderam para
sempre?

Para a abordagem a este tema recorro a sabedoria
popular, a qual nos traz interessantes reflexdes.
Muitos sdo os provérbios que poderiamos aplicar
neste momento, mas o espaco limitado leva-nos a
uma selecdo, como por exemplo: “s6é nos lembramos
de Santa Barbara quando troveja” ou “casa roubada,
trancas a porta”.

Muitas sdo as situacbes em que nas entidades a
criteriosa analise a forma como se atende e comunica
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com o cliente surge na sequéncia de um numero
significativo de reclamagdes e/ou quando face a uma
imagem institucional depreciativa criada por experiéncia
e/ou opiniao®.

Estamos mais recorrentemente familiarizados em
abordar o bindbmio “importancia e urgéncia’ na gestao
do tempo® mas estes dois conceitos sdo aplicaveis a
todos os dominios da nossa vida.

As matérias que concernem a importancia requerem
analise com tempo de qualidade e estdo relacionadas
com a prevengcdo de problemas, criagcdo de
oportunidades, estabelecimento e manutencdo de
relacbes estaveis e duradouras. Remete-nos para o
campo da pro-acdo e da planificacdo. Implica, como
€ obvio, analisar o que fazemos, o que queremos
fazer, como reagem os outros ao que fazemos e como
fazemos. E este dominio nao se trabalha numa semana.
Exige esfor¢o, participacdo, responsabilidade e a
dimensao de tempo — ndo s6 tempo institucional como
tempo individual dos elementos que integram a estrutura.

Por outro lado, a questdo da urgéncia remete-nos,
guase sempre e em exclusivo, para 0 aqui e agora, para
a componente da reagao, do agir rapidamente para
resolver as situagdes as quais ndo dedicamos tempo
de qualidade em momento oportuno. A imagem que
de imediato nos surge é da tarefa de “apagar focos de
incéndio”, na tentativa de remediar e de reduzir danos. O
que é certo € que embora o incéndio seja “extinto” ficara
a memoria da sua existéncia. Nao podemos esquecer
0 poderoso arquivo que o0 ser humano possui — a sua
memoria — que nao se regula como o ciclo de vida dos
documentos (que um dia podem ser eliminados).

8 Relembrar a forma como se avalia a imagem institucional.
9 Analisados de forma muito estruturada na matriz de Einsenhower.
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As memorias de “fissuras” numa relagao, de algo que
pode nao ter corrido tdo bem como expectavel serao
facilmente relembradas, mobilizadas para novas
situagdes e partilhadas.

A comunicagao e o atendimento com o cliente, a forma
como ambos 0s processos se desenvolvem sdo, sem
duvida, uma questdo importante. Adotar uma atitude
permanentemente reativa — como por exemplo apostar
num programa de formagao interna intensivo quando as
vendas baixam ou quando as reclamacdes aumentam —
redundara em resultados residuais.

Trabalhar o processo de comunicagcdo — interna e
externa — e o atendimento com o cliente sao dois
alicerces da vida institucional e implicam investimento
diario, existéncia de reforgos positivos, responsabilidade
coletiva e individual.

Partilho uma breve historia sobre a responsabilidade
coletiva versus individual, mas também, uma referéncia
implicita @ questdo da importancia versus urgéncia:

“A qualidade depende da participagcao de todos.”

Havia uma pequena vila que se dedicava a produgao
de vinho. Uma vez por ano acontecia uma grande festa
para comemorar o sucesso da colheita.

A tradigdo exigia que, nessa festa, cada produtor da vila
trouxesse uma garrafa do seu melhor vinho, para colocar
dentro de um grande barril, que ficava na praga central.

Um dos moradores pensou: "Porque deverei levar uma
garrafa do meu mais puro vinho? Levarei uma garrafa
com agua, pois no meio de tanto vinho nao fara qualquer
diferenca."
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Assim pensou e assim fez. Conforme o costume, em
determinado momento todos se reuniram na praga, cada
um com a sua caneca para provar aquele vinho.

Contudo ao abrir a torneira, um absoluto siléncio tomou
conta da multidao.

Do barril s6 saiu agual!

A auséncia da minha parte nao fara falta, foi o
pensamento de cada um dos produtores.

Muitas vezes somos conduzidos a pensar: “Existem
tantas pessoas nesta empresa, se eu nao fizer a minha
parte, isso ndo tera a minima importancia... E devido a
este tipo de pensamento que as coisas nao progridem e

“todos bebem agua em vez de vinho™".

Mais uma vez se salienta que, num contexto em
permanente mutagcdo, o investimento numa cultura
organizacional em que o cliente € o centro da atengao é
um valor seguro e que, neste ambito, ndo cabe apenas
aos gestores esta preocupacdo. Todos integramos
esta cadeia de valor — curiosamente até podemos
ser, simultaneamente, colaboradores e clientes da
organizagao.

Temos, por vezes, uma erratica tendéncia para atribuir
a terceiros a responsabilidade, uma atitude que viola o
principio basilar da cultura de servigo, aquela que nos
fara ser diferenciadores face a concorréncia.

A responsabilidade — dos sucessos € nao sucessos — &
coletiva e pensar o contrario levar-nos-a a desvincular-
nos da organizagcdo — ainda que num dominio,
inicialmente, inconsciente. Enquanto seres humanos, o

10 Texto extraido de “O que podemos aprender com os gansos” de Alexandre Rangel (2007:99).
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que pensamos esta relacionado com o que dizemos e
com o que fazemos. Se penso que a responsabilidade
nao € minha, direi que a responsabilidade ndo € minha e
farei de tudo para evidenciar que a responsabilidade nao
€ minha. O “nés” que define uma organizagao estara,
assim, comprometido.

A importancia que as organizagdes atribuem ao
atendimento, como fator diferenciador, s6 sera possivel
de levar a bom porto se for retida uma ideia nuclear:
“‘Qualidade total é a chave para a criacdo de valor e
satisfagcao de clientes. A qualidade total é obrigacéo de
todos” (Kotler, 2000:79)

2.2. O ALINHAMENTO COM A CULTURA
ORGANIZACIONAL

No seguimento do que referimos anteriormente, o
formato como comunicamos com o0 nosso cliente e a
forma como o atendemos, sdo duas areas que exigem
definigdo de uma estratégia concordante e alinhada com
a cultura da prépria organizagdo. Nao é uma opgao, é
uma questao estrutural.

Por esse motivo, antes de qualquer outra preocupacao,
as organizagdes definem a sua visdo, missao e valores.
Uma forma sensata e correta de comecar uma “casa”
pelos alicerces.

As taticas sao necessarias e importantes, mas nao sao
duraveis e consistentes se ndo houver uma estratégia
previamente definida (Vilhena, 2015). Esta estratégia
pode eventualmente ser inspirada noutros exemplos
— nos que sao casos de sucesso, aos quais nos
aproximamos, € nos que sao casos de insucesso, dos
quais nos queremos distanciar — mas a identidade é
uma area de auto e hétero-conhecimento.
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Alinhar a forma de agir com a cultura organizacional
prende-se com objetivos e “alcancar objetivos nunca
€ um esforco individual — sdo necessarias as ideias, o
trabalho, a dedicacdo e as vezes o dinheiro de outras
pessoas” (Koch, 2013:239).

Neste sentido, associar a cultura organizacional em
exclusivo a definicdo da visdo, missao e valores € muito
residual.

Ressalva-se que referir o caracter residual ndo pretende
esvaziar a sua imperiosa necessidade. Mas implica ir
mais além, tal como Peter Drucker" nos alerta: “(...) os
inovadores bem-sucedidos (...) consultam os numeros e
consultam as pessoas (...) observam os consumidores,
os utilizadores, para verem quais sao os seus valores,
as suas expectativas e as suas necessidades” (1989:
148).

Como é ldgico, ndo €& coerente definir politicas de
qualidade no atendimento e na comunicagdo com
o cliente se a cultura organizacional nao estiver
previamente definida. Mas a que aludimos quando
falamos em cultura organizacional? Nas palavras de
Chiavenato, entende-se como o “conjunto de habitos
e crencas, estabelecidos através de normas, valores,
atitudes e expectativas compartilhadas por todos os
membros da organizagao” (2009).

Este conjunto de habitos e crengas ndo resulta de um
“patchwork™? em funcado dos varios departamentos e/ou
servicos que integram a globalidade da organizagao,
mas sim de um uniforme padrdo que traduz unidade e
coeréncia perante o exterior. Conhecer o “padrao” e
identificar-se com ele € um principio elementar para que

11 E conhecida e notéria a obra deste autor na analise e abordagem as questdes da gestao.
12 Tradugao “trabalho com retalho”, associando-se aqui, como uma “manta de retalhos”.
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um colaborador assuma as suas funcées. A verbalizacao
do “nés” em detrimento do “eu” ndo sera, assim, uma
obrigagdo normativa, mas uma expressao natural,
seja quando o cliente esta satisfeito, seja quando esta
insatisfeito.

Ao elencar os principios e acbdes do processo de
atendimento de exceléncia estaremos, assim, sempre
ligados ao processo anterior de elencar as normas e
os valores organizacionais, orientados para o que se
pretende alicergar como sendo a pedra angular dos
objetivos a curto, médio e longo prazo — uma “cultura de
servigo”.

N&o podemos em momento algum olvidar que “nenhuma
empresa € empresa sem clientes, mas nenhuma
empresa tem clientes sem cultura de servigo” (Dias,
2014).

Neste ponto, questione-se:

» Conhece a cultura organizacional da empresa onde
trabalha?

» Conhece a cultura de servigo que a sua empresa
pretende protagonizar face aos seus clientes?

* E termino com a pergunta mais desafiante: identifica-
se e esta alinhado com essa cultura?

Se respondeu trés vezes “ndo” € um momento de
necessaria reflexao. E porqué? Porque ndo podemos
negligenciar que “para o publico as pessoas que estdo
ligadas a uma instituicdo sdo essa instituicado” (Bertrand
Canfield”). Se ndo se identifica e/ou se ndo esta
alinhado, o cliente vai perceber.

A cultura organizacional exprime a identidade da

13 In Lampreia, (1992:42).
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organizacdo e a sua auséncia traduz-se em vazio.
Relacionar-se-4 com plena confianga com uma
organizagao em que impera o vazio?

2.3. A INFLUENCIA DO CONTEXTO
2.3.1. O conhecimento do contexto

Nenhuma organizagéo existe fora de um quadro de
referéncia sociocultural. Num mundo globalizado, as
referéncias socioculturais (con)vivem e esta realidade
nao podera ser negada.

Resultado deste fendbmeno de globalizagdo, nenhum
homem ¢ “uma ilha” e os desafios que, na atualidade,
se colocam aos profissionais sdo muitos, mesmo que
continuem a ter o seu espaco de trabalho habitual no
pais de onde sao naturais.

Cada vez mais os profissionais se relacionam com
parceiros de muitas nacionalidades, ja ndo comunicam
s6 na sua lingua materna e investem em estabelecer
ligagcbes com uma carteira diversificada de clientes.
Contudo esta postura audaz — que alguns associam
a um caracter de urgéncia — deve ser entendida e
experienciada como uma questao importante, a qual se
deve dedicar tempo de qualidade.

Nalguns momentos formativos em que a cultura é
abordada, ouvem-se alguns mitos que podem contribuir
— de forma menos positiva — para o enfraquecimento
do objetivo de estabelecer relagbes profissionais neste
cenario de mescla sociocultural.

Ao provérbio “em Roma sé Romano” associam-se, nao

raras vezes, alguns mitos que inquinam 0s NOSSOS juizos
e acdes: “em geral, é dever de um estrangeiro adaptar-
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se ao pais onde vive, e ndo o contrario. Mas como a
nossa vida profissional pode melhorar significativamente
se evitamos conflitos que sdo causados por deficiente
entendimento cultural, vale sempre a pena fazer
um esfor¢co para compreender” (Casanova e Torres,
2015:76).

Sabemos que os fundamentalismos nao surtem efeitos
numa relacdo que se pretende “win-win”" para ambas
as partes. A adogao de uma postura etnocéntrica podera
esvaziar o objetivo de estabelecer relagdes num mundo
globalizado.

Conhecer o contexto sociocultural é, neste sentido,
determinante para criar pontos de acordo e sinergias
comuns.

Sao muitos os exemplos que podem, aqui e agora, ser
citados para exemplificar do que se fala. Por exemplo,
a forma como dois interlocutores se cumprimentam é
diferente consoante a cultura. Conhecer os protocolos
de apresentagdo e saudacado podera, em algumas
circunstancias, ser determinante para o processo de
comunicagao e atendimento.

Este conhecimento do contexto coloca o profissional
no centro da responsabilizagc&o. Implica pesquisar, ler,
indagar, questionar, procurar aconselhamento, recorrer
a outros profissionais especificos.

Existe, na atualidade, um manancial de informacao
disponivel para consulta e pesquisa. J& nao nos
confrontamos com a ansiedade que os descobridores
viveram no século das descobertas de ndo saber os
costumes e as tradicbes dos povos que encontravam

14 Tradugéo “ganha-ganha”, isto é, ambos os interlocutores tém ganhos/ beneficios, havendo, assim, satisfagéao
de ambas as partes.
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na diaspora. E se nessa época o etnocentrismo era uma
forma de reagir ao “novo”, hoje essa forma de reagao
sera, quase sempre, o0 maior obstaculo.

Conheca o contexto em que se move enquanto
profissional. Nao se refere apenas o conhecimento
econdémico do contexto — certamente uma analise
importante — mas, também, o conhecimento do tecido
social e cultural.

Neste ambito, algumas boas praticas sdo aconselhadas
ao profissional:

» Conhega, ndo imponha;
* Pesquise, ndo parta de juizos aprioristicos;
* Respeite, ndo julgue.

2.3.2. Multiculturalidade: o desafio da
adequacao

A questdo da multiculturalidade tem sido objeto e
campo de analise em muitas areas do saber e da vida
quotidiana. Por oposicdo clara a monoculturalidade,
encara a diversidade cultural como fonte de riqueza
para o processo do desenvolvimento humano e social.

Neste sentido, a abordagem multiculturalista assume
que a diversidade é uma oportunidade e nunca uma
ameaca. Distanciamo-nos, assim, de uma postura
etnocéntrica que nos cega perante os desafios de
adaptacao e de (inter)relagéo.

Tal n&o significa que anulemos ou abdiquemos do nosso
patrimonio cultural, mas sim que identifiquemos que
existem diferengas — ndo entendidas como pejorativas
— e que as mesmas devem ser respeitadas de parte a
parte.
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Em contexto formativo, levanta-se, muitas vezes, a
questao da percentagem em que cada uma das partes
deve ceder no desafio da adaptacdo e adequacao.
A resposta reside na reflexdo, isto €, na area
comportamental ndo existem “receitas”, existem sim
“‘ingredientes” que cada um deve utilizar consoante a
analise da situacao.

A expressao “desafio da adequacao” remete-nos
claramente para esta responsabilidade individual (e
por ineréncia coletiva se falarmos de uma empresa)
de conhecer em que terreno social nos movemos
profissionalmente, identificarmos as diferencas e as
semelhangas.

Em relacdo as semelhancas a questao é pacifica e nao
traz grandes tensdes. No que concerne as diferengas
— e considerando que cada pessoa tem um quadro
de referéncia numa espécie de guia ‘o que néo é
igual a mim é diferente de mim” — o desafio € audaz.

Considere analisar e apreciar em que medida o contacto
profissional € importante para si e em que medida a
sua capacidade de respeitar, gerir e adequar-se pode
resultar em beneficios diretos para si.

Quantas menos barreiras tivermos no nosso caminho
mais facil sera de percorré-lo.

Uma nota importante — este desafio ndo devera ser
encarado como uma atitude calculista e “encenada” de
demonstrar ao outro o seu investimento na adequacgao.
Como veremos mais a frente no capitulo da comunicacéo,
somos facilmente traidos pela nossa comunicacdo nao
verbal.

Este esforco de ajuste deve ser genuino, transparente
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e coerente. Em sintese, uma consideracao € evidente:
o profissional multicultural, em comparacdo com o
profissional monocultural, estara assim, em clara
vantagem.
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

» Compreender o conceito de atendimento de exceléncia;

* Aplicar os pressupostos do atendimento de exceléncia
no ambito profissional,

* Diferenciar as etapas do atendimento de exceléncia.

3.I. ATENDIMENTO DE EXCELENCIA
- QUALIDADE OU QUANTIDADE?

E comum nos estudos e avaliagdes que recorrentemente
fazemos posicionarmo-nos ora no ponto de vista
quantitativo ora no ponto de vista qualitativo. Ambas as
abordagens nos trazem contributos interessantes, mas
ariqueza da analise podera com toda a certeza surgir da
integracédo das duas abordagens.

A forma de organizagdes avaliarem a satisfacédo dos
seus clientes esta, também, presente na prévia definicao
da cultura organizacional e na forma como esbogaram
€ operacionalizam a sua cultura de servigo. Por vezes,
esta de igual modo relacionada com o contexto — tempo
e espaco. E, acima de tudo, obviamente relacionada
com os objetivos estratégicos da organizagéo.

Independentemente da nossa forma de dimensionar a
relacdo profissional, parece-nos importante considerar
que, num mundo em mudancga e altamente competitivo,
‘ndo basta dominar as técnicas para atrair novos
clientes, a empresa deve reté-los." Muitas empresas
possuem um alto indice de rotatividade de clientes,
ou seja, conquistam novos clientes e perdem muitos
deles. “E como sistematicamente adicionar 4gua a uma
panela que possui um pequeno furo” (Kotler, 2000:69).
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A pergunta que se impde € clara: quero ter muitos
clientes atendidos apenas com o item “resolucdo de
situacdo” com pontuacdo maxima ou quero ter clientes
atendidos com pontuagdo maxima nos itens “resolucao
de situacao” e “satisfacdo com recomendagao”?

Sabemos que a resposta as perguntas anteriores
€ associada a duas formas de vivenciar o mundo
empresarial — a primeira claramente submissa em
exclusivo ao objetivo lucro imediato e a segunda norteada
pelo lucro a longo prazo e pela criagao de valor.

Questione-se enquanto profissional: “quero vender
em 60 minutos 20 telemdveis, cumprir os objetivos
estipulados e estar no quadro de honra da minha
empresa, ainda que nos 60 minutos seguintes todos os
clientes devolvam os equipamentos ao departamento
de apoio ao cliente?”

Ainda que estejamos dominados por uma cultura do
imediatismo — que atravessa e ultrapassa a questédo da
multiculturalidade — o atendimento e a comunicagao com
o cliente ndo podem estar reféns desta forma de estar.

Nunca como antes o cliente se tornou uma personagem
exigente que requer celeridade, atencdo, idoneidade
e confianca. E essas necessidades ndo conseguem
ser totalmente satisfeitas num padrao exclusivamente
quantitativo. Em relacdo a quantidade, o cliente
consegue obté-la, sem qualquer dificuldade, através
de uma compra numa plataforma de venda on-line. E
a qualidade? Se entendermos a qualidade como uma
area vincadamente relacional a plataforma on-line sera
capaz de a oferecer ao cliente?

E aqui que o atendimento de exceléncia terd que se
ancorar para defender o privilégio das relagdes “face
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a face”. E neste campo que, além de vendermos um
produto/ servigco, proporcionamos uma “experiéncia” que
se quer positiva e marcante, experiéncia que forma uma
opinido. Neste momento, n&do poderemos negligenciar
que “o consumidor deixou o seu lugar passivo, tornou-
se co-construtor de informacdo e (reputagéo) (...),
tem vindo a ganhar um poder incrivel e esta a usa-lo”
(Vilhena, 2015:26).

Terminamos com a tentativa de definir o que se entende
por atendimento de exceléncia. Pretende este ser uma
forma integrada de servir as expetativas do cliente — nas
suas necessidades, sejam elas de que natureza forem
— mas com a adi¢cao de um sentimento e vivéncia de
completa satisfacao e referenciacao.

Assim, o atendimento de exceléncia nao se caracteriza
apenas pela rapidez com que se resolvem as situagoes,
mensuravel porindicadores de eficiéncia. Exige a criagdo
de uma relagao que desperte no cliente a motivacao de
voltar e de referenciar os servigos de que beneficiou.

Quando nos referimos a este tipo de atendimento
integramos capacidade de resolugdo de problemas,
cortesia e corregcao no trato e simpatia. Referimo-nos a
um integrado servigo de satisfagdo, quer na prestagao
quer na relagao.

Para que este atendimento de exceléncia seja efetivo
e experienciado como genuino, estes ‘“ingredientes”
estdo presentes de forma espontdnea e automatica

e a componente verbal e ndo verbal da comunicagéo
estardo sempre em consonancia.

3.2. PRESSUPOSTOS DO ATENDIMENTO

A minha carreira profissional comegou num grande
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grupo economico, dedicado ao comércio a retalho,
onde o processo de atendimento era meticulosamente
trabalhado no dia-a-dia em contexto de formacgao formal,
nao formal e informal.

Antes de entrarem no espaco comercial os colaboradores
eram “pulverizados” com mensagens explicitas, expostas
nas paredes, salientando a importancia do cliente.

Ainda que se considere essa pratica util para o processo
de conscientizagcdo e responsabilizacdo, esta s6 tem
verdadeiro sentido se cada profissional estiver consciente
e protagonizar de forma esponténea os pressupostos
que norteiam um atendimento de exceléncia.

Salvo outras perspetivas que possam ser auscultadas,
existem quatro grandes atributos que definem um
atendedor de exceléncia:

Gostar do
que se faz Saber fazer

Indentificar Saber estar
limites do Saber ser
saber fazer

A partida, parecem quatro qualidades que, na sua
enumeracgao, resumem tudo. Porém, a sua clarificacéo,
de forma mais aprofundada, sera reveladora do que
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cada uma integra. Gostar do que se faz ndo se resume
a ter “paixao” pela fungéo e/ou categoria profissional.
Traz consigo, também, a identificagdo com o local -
entenda-se aqui o que ja abordamos anteriormente
sobre a cultura organizacional - onde se exerce a fungéo.

Essa identificacdo com local - espaco, pessoas e praticas
- e fungéo promovera no quotidiano uma agao natural de
protagonizar processos de comunicagao e atendimento
pautados pela qualidade e, em ultima instancia, por
aquilo que a estrutura almeja - a exceléncia.

Sabemos que a motivacao e satisfacao individuais estao
intrinsecamente relacionadas com o comportamento.
Profissionais que se sentem valorizados, integrados,
identificados com as suas fungcdes e com o local onde
as exercem serao, a partida, protagonistas naturais de
boas praticas na relagcdo com o cliente. Nao estaréo a
representar uma personagem, mas a desempenhar o
seu papel.

Sabemos que a questdo da motivagcdo e satisfacao
€, também, uma area que requer tempo de qualidade
— e nao medidas reativas, de urgéncia - de quem tem
responsabilidades na area da gestdo e administragéo.

A motivagdo e satisfacdo estdo intrinsecamente
relacionadas e inscritas na cultura organizacional e
remetem-nos para o dominio da gestdo de pessoas,
onde comunicagao, relagdes interpessoais e lideranca
tém uma centralidade inegavel.

Ainda que exista esta responsabilidade organizacional,
devem ser estimulados momentos periddicos de auto-
questionamento:

» Estou motivado/a e satisfeito/a com o que fago?

Atendimento € Comunicacao com o Cliente
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* |dentifico-me com o local onde trabalho?
» Sinto-me competente no que fago?

Saber fazer ndo se resume as técnicas de atendimento
e ao dominio dos protocolos de acdo interna. E uma
dimensao multifacetada que coloca, mais uma vez, o
profissional no nucleo da responsabilidade.

O dominio do saber fazer integra o conhecimento do
produto e/ou servico que esta a responsabilidade do
profissional e a capacidade de responder, de forma
correta e adaptada, as questdes que o cliente coloca.

Neste ponto, interessa referir que o cliente é cada vez
mais um “especialista” que se informa, que pesquisa e
que analisa criteriosamente antes de qualquer incursao
pelo local onde cré satisfazer a sua procura.

Todos ja sentimos, em alguma circunstancia, que
dominavamos mais o assunto do que o especialista
que esta a nossa frente, a quem era pedido que fosse
o "expert", pois a sua fungéo assim o exige. Estaremos,
neste caso, face a qualidade?

O dominio do saber fazer traz consigo a constatagao
qgue o conhecimento é dindmico e que a unicaformade o
acompanhar é através de uma atualizagcao permanente.
Mas mais que uma atualizacdo é a sua aplicagao
em contexto: “a informacao/ formacdo é apenas um
potencial. Este potencial tem de ser ativado para se
transformar, realmente, em poder” (Gomes e Vilhena,
2014:44).

Esta dimensao da mobilizacdo do saber é, também,
um dos dominios aplicaveis no saber fazer — a
capacidade de interpretar o conteudo e de o partilhar
com o interlocutor, que ndao tem necessariamente que
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comungar do saber técnico altamente especializado.

Neste ambito, todos nds ja experienciamos a situagao
de estar a ser atendido por um excelente técnico, mas
que é um ineficaz comunicador, incapaz de traduzir o
“‘que sabe” para aquilo que “eu consigo perceber”. Aqui
o saber fazer estara presente apenas num formato de
“‘informacg&o” e nunca de “comunicagao’.

O enfoque na comunicacdo levar-nos-a a fazer as
perguntas certas e isso também define um atendimento
de exceléncia: “se soubermos colocar as perguntas
certas, com o nosso conhecimento profissional, nao
poderemos falhar e iremos chegar ao cerne da questéao,
aquilo que realmente inquieta o cliente, a necessidade
que verdadeiramente tem” (Gomes e Vilhena, 2014:63)

Também neste dominio, ha que valorizar os beneficios
de momentos periddicos de auto-questionamento:

* Conheco os produtos e/ou servicos que estdo a
minha responsabilidade?

* Interpreto corretamente os pedidos do cliente?

» Expresso clareza nas minhas abordagens?

* Domino as técnicas especificas de atendimento da
minha area profissional?

* Invisto na aprendizagem continua?

No campo do saber ser e saber estar colocam-
se 0s mais altos desafios na vida das pessoas e das
organizagdes. E uma dimensdo que ndo se adquire/
treina, exclusiva ou preferencialmente, em contexto
de formacéo e que a organizagéo espera que ja venha
“‘incorporado” no profissional. Fazendo um paralelismo
ao mundo da informatica, € como de um “software” se
tratasse e que todos nds esperamos ja estar instalado
quando investimos no “hardware”.
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O enfoque sobre o ser e o estar nido €, aqui, analisado
sob o ponto de vista da moralidade, mas sim da ética,
gue nos transporta para o necessario trabalho de analise,
reflexao e adaptacao a realidade que nos rodeia.

Sem aprofundar em demasia, “saber estar” € uma
atitude individual, intrinsecamente relacionada, com o
“saber ser” e que integra um conjunto de premissas
que contribuem de forma crucial para a comunicacao
e relacdo interpessoal, pilares que enquadram o
atendimento de exceléncia.

Sem menosprezo de muitas outras evidéncias,
consideram-se fundamentais no dominio do ser e estar
profissional:

* Respeito pelo contexto, cultura, estilos de relacao e
comunicacao do seu interlocutor;

» Responsabilidade pelas suas agoes;

« Zelo com a imagem pessoal — atitude, aparéncia e
comportamento;

* Estabelecimento de relagdes baseadas na boa-fé,
com correcao e deferéncia'®;

* Privilégio da comunicagdo com base em processos de
influéncia em detrimento de processos de manipulagao

A semelhanca dos anteriores momentos, consideram-
se, também aqui, os beneficios de momentos periddicos
de auto-questionamento:

» Sou capaz de criar e manter relagdes socioprofissionais
baseadas no entendimento e respeito reciproco?

* Recebo feedback positivo sobre a capacidade
anteriormente enumerada?

» Assumo a responsabilidade das minhas agdes?

*Zelo pela minha imagem e alinho-a com a

15 Atengao respeitosa que se tem por alguém.
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cultura organizacional, assumindo a minha co-
responsabilidade?

* Promovo relagdes baseadas na transparéncia e
respeito pela heterogeneidade?

* Foco-me no compreender ou no convencer?

Por ultimo, mas ndo menos importante, aborda-se a
necessaria identificacdo dos limites do saber fazer.
Implica, neste campo, que esteja previamente definido
o conteudo funcional de cada profissional e a hierarquia
onde esta integrado. Realizar um atendimento de
exceléncia ndao quer necessariamente dizer que a
mesma pessoa tenha o saber fazer todo e em exclusivo
centralizado em si — se assim fosse estariamos a
falar de um especialista generalizado, cujo dominio e
aprofundamento do conhecimento nos parece intangivel.

As equipas existem para dar resposta a essa
necessidade de criar e desenvolver areas de atuagao
distintas e especializadas. E neste ponto, na qualidade
de profissional o dever de perceber onde acaba a
sua responsabilidade e conhecimento integra um
comportamento ético. Um dos comportamentos mais
repreensiveis que pode ter um profissional é considerar
que pode falar com certeza e autoridade do que nao
sabe e assumir compromissos que, porque nao lhe
competem, nao podera cumprir.

Se num dado momento atomada de decisédo o ultrapassa,
adote uma atitude assertiva e encaminhe para quem de
direito. Se num dado momento esgotou o seu manancial
de conhecimento e ainda assim o cliente coloca mais
questdes para as quais nao tem resposta, assuma que
“aqui e agora ainda nao tem essa informacgao”. Inventar
0 que nao se sabe € um atalho muito curto. Rapidamente
seremos repostos no caminho principal e facilmente
questionados.
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N&do esquegamos a nossa tendéncia para generalizar
e, frequentemente, para “cristalizar”. Neste ambito,
questione-se “Como se sentiria, caso verificasse que
o profissional a sua frente estda a inventar sobre as
caracteristicas do produto? Numa seguinte Vvisita,
confiaria no seu desempenho?” Tenderia a considerar
apenas aquele profissional ou a questionar se os
restantes que integram a organizagao se pautam pelo
mesmo registo?”

E para fechar o ciclo, ndo menosprezemos, mais uma
vez, os beneficios de momentos periddicos de auto-
qguestionamento:

» Conhego o0 organigrama da minha organizagao?

» Conheco o meu conteudo funcional?

» Conheco os limites da minha responsabilidade?

* Como lido com a situagcdo de me ser colocada uma
questao para a qual ndo tenho no momento a resposta?

3.3. ETAPAS
3.3.l. Acolhimento

Na generalidade dos casos, temos a consciéncia e
a experiéncia de que numa relagao interpessoal os
primeiros segundos influenciam e sdo determinantes
para os momentos subsequentes. Existem situacdes
em que nos sentimos bem-vindos apenas por um olhar
e outros em que um olhar — mesmo que acompanhado
de um discurso protocolado — nos fez sentir que nao
eramos desejados naquele espago/ tempo.

Aetapa do acolhimento —sem menosprezo das restantes
— assume uma importancia crucial para o “quebra gelo”
ou, pelo contrario, para o “empedernimento do gelo”. A
fase da rececdo/ acolhimento do cliente é determinante
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para o desenvolvimento imediato da relacédo e da
confianca. Ainda que a verbalidade assuma um papel
importante — associada a saudacido e as palavras de
cortesia — a comunicagdo nao verbal assume uma
centralidade.

Porque uma imagem pode trazer outro esclarecimento,
notemos as diferengas:

O contacto visual, a postura corporal e a simpatia de um
sorriso serdao ingredientes que, na dose certa e de forma
adequada, contribuirdo para a primeira impressao.

Neste ponto, ressalva-se que cada cultura tem os seus
codigos no que respeita @ comunicagdo ndo verbal',
pelo que em algumas circunstancias sera de grande
valia uma necessaria pesquisa prévia.

Existirdo momentos em que, por compromissos ou
tarefas anteriormente assumidas e ainda em curso, nao
tenhamos de imediato a possibilidade de realizar um
acolhimento personalizado.

Porém, e sempre que possivel expresse ao seu
interlocutor que a sua presencga foi notada e que com
a maior brevidade |he dedicara o tempo de qualidade.

Bom dia, em que
posso ser util?

Bom dia, em que
posso ser util?

16 Por exemplo no que respeita ao contato visual direto.

Atendimento € Comunicacao com o Cliente



ATENDIMENTO DE EXCELENCIA

Quando esse momento chegar apresente desculpas
pela circunstancia de nao Ihe ter dedicado a sua atencao
no imediato. Esta atitude faz parte da cortesia, que
abordaremos mais a frente.

Na fase do acolhimento - e embora seja um momento
fugaz - é expectavel que trés necessidades do cliente
sejam imediatamente satisfeitas:

« SER BEM RECEBIDO
“Boa tarde, seja bem-vindo”
« SENTIR-SE IMPORTANTE
“Boa tarde, que privilégio revé-lo”
« SENTIR CONFORTO
“Queira por favor sentar-se e aguardar”

Se aplicassemos a Lei de Pareto na fase do acolhimento,
0s nossos resultados nas fases seguintes seriam
diretamente proporcionais.

Certamente que as resisténcias e “anticorpos” iniciais a
relacdo seriam rapida e cabalmente minimizadas com
um investimento de qualidade nesta primeira etapa.

3.3.2. Prestacao do servico

A segunda etapa do processo de atendimento exige do
profissional foco e atencgéo.

Manter a satisfacdo do cliente no que respeita as trés
necessidades anteriores — sentir-se bem-recebido,
importante e com conforto — continua a depender da
forma como o profissional se entrega ao processo de
atendimento. Neste dominio, fazer tarefas em simultaneo
sera uma opcao a nao considerar.

O cliente é uma tarefa importante, dedique-lhe tempo
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de qualidade. Se o encarar como uma tarefa urgente,
existe uma possibilidade de o voltar a encontrar em
circunstancias de reclamagao e/ou objegcdo em relagao
ao anterior atendimento. As trés necessidades ira, agora,
juntar-se uma quarta: SER COMPREENDIDO.

Para que ela seja satisfeita, a acdo do profissional é
determinante, € alids esse o motivo pelo qual ocupa
aquele lugar e exerce aquelas fungoes.

E a etapa do privilégio da escuta ativa—que foi antecedida
pela questao, por exemplo, “em que posso ser util” —em
que a palavra esta em primeiro lugar do lado do cliente.
A disciplina na escuta e o autocontrolo sdo ingredientes
indispensaveis — escutar até ao fim, sem interrupgdes, é
um sinal claro do interesse em compreender.

Somos impelidos, apds identificar a necessidade,
a rapidamente apresentar o produto e/ou servigo
que consideramos adequado. Equacione, caso a
caso, realizar uma sucinta sintese do que foi o seu
entendimento sobre o que cliente deseja/ procura.
Podera resultar, na maior parte dos casos, numaimediata
clarificacao de mal-entendidos e interpreta¢des erradas
e, também, num &gil aproveitamento do tempo para o
que verdadeiramente importa — estabelecer relacdo de
confianga e fidelizagéo.

Ha nesta fase uma clara predominancia da comunicagao
verbal — através do dom da palavra — mas importa que
haja uma congruéncia com a comunicagao nao verbal.

E a etapa em que ha uma profusdo das técnicas de
comunicagao, argumentagado e negociagao, cujo débito
sera mobilizado em funcao da natureza da solicitagao do
cliente. Nesta etapa além de se apresentarem servigos
e/ouprodutosemfungcdodasinalizacdodas necessidades
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do cliente, a prestagao do servigco pode, também, passar
pelo tratamento de reclamacgdes e/ou objecdes.

Tivemos ja oportunidade de refletir por que estas
sucedem. Ainda que nao habitemos num mundo perfeito
e que sempre existam reclamagdes e obje¢des, sabemos
que uma grande parte tem origem num deficitario
investimento nos deveres de informacdo ao cliente’
e/ou numa residual atencdo em anterior situacdo de
atendimento.

3.3.3. Despedida

Sendo a fase final do processo de atendimento deve ser
encarada como um momento privilegiado para confirmar
a satisfacao e/ou recolher a avaliacdo sobre a qualidade
do servigo prestado. Muitas empresas implementaram
ja instrumentos de avaliagdo imediata em relagdo ao
grau de satisfagdo dos seus clientes permitindo aferir
dia-a-dia, e em tempo real, os resultados.

Mesmo na auséncia de instrumentos mais formais
e estruturados, poderemos, enquanto profissionais,
auscultar o grau de satisfagao, solicitando um feedback
com perguntas exploratérias — sem que isso se traduza
num processo cansativo e inoportuno para o cliente.

Mais uma vez, deveremos ser vigilantes no que respeitaa
concordancia entre a comunicacao verbal e a ndo verbal,
garantindo que nao existem mensagens diametralmente
opostas. Além de ser a fase da avaliagao e auscultacao
da satisfacado €, também, a oportunidade de promover
as praticas de fidelizacdo, que podem ir de palavras/
gestos até outros mecanismos mais elaborados de que
se ocupa o Marketing das empresas.

17 Salienta-se que em alguns sectores de atividade os deveres de informagéo ao cliente estdo consignados
na Lei, numa tentativa de proteger o cliente, mas também, como forma de nivelar a politica de qualidade das
empresas.
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Independentemente das estratégias mais elaboradas
e concertadas ndao podemos dispensar a importancia
das palavras de cortesia que continuardo a satisfazer a
necessidade do cliente se sentir importante até mesmo
quando esta “servido”.

Para as organizagdes, o objetivo final é que o cliente
parta com o desejo de voltar e que tenha a confianga de
referenciar perante terceiros.

3.4. QUANDO O ATENDIMENTO NAO
TERMINA NA DESPEDIDA

3.4.1. Servico pos-venda

Apesar de tudo o que ja aprendemos com a analise
do mercado, continuamos a aplicar muito pouco os
resultados que nos chegam através das conclusoes.

Ainda estamos, em algumas circunstancias, reféns de
modelos de gestdo mais “tradicionais”, acrescentaria
com um défice de analise sistémica: “Tradicionalmente,
a énfase tem sido na realizagao de vendas, em vez de
na construgcdo de relacionamentos; em pré-vendas e
vendas, em vez de na assisténcia pds-venda” (Kotler,
2000:69).

Sabemos que onde estiver o nosso foco, estara
concentrada a nossa energia e investimento. Se o
nosso foco estiver apenas na prestacdo do servico
cumpriremos 0s nossos objetivos imediatos e estaremos,
maioritariamente, acomodados a sombra da quantidade.
Se o nosso foco estiver no desejo de retomar o
contacto com o cliente, de o voltar a surpreender e
cativar, estaremos focalizados nos objetivos de médio
e longo prazo. Deixaremos, assim, a area exclusiva
da quantidade e direcionamos o nosso foco para a
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qualidade. Sdo estes os nossos novos desafios: “nao
temos apenas de servir bem o cliente durante a sua
“‘estadia” connosco, como temos de proactivamente ir ao
encontro de novas solugdes, novos modelos de negécio,
e maior competitividade. Temos de surpreender o cliente,
e nao sermos surpreendidos pelo cliente, € basicamente
isso que marca a diferenca entre um servigo cuidado e
proactivo, € um servigco passivo, e porque tem de ser”
(Carvalho, 2012).

Estes novos desafios trazem consigo novas formas de
gestdo e inovadoras formas de comunicagéo. Significa
que temos que ver muito para além do horizonte que
0s nossos olhos visualizam no momento e arriscar —
obviamente analisando os prds e contras destes riscos
assumidos.

Entenda-se o “servigo pds-venda” como um conjunto
de atividades executadas apds a venda do produto ou
servigo e que visam manter o contacto e a estabilidade
da relacdo. Estamos mais familiarizados com o
conceito pés-venda associando-o a garantias, entregas,
assisténcia técnica. Nao minimizando a sua importancia,
poderemos ir muito mais além.

E com este enfoque que novas abordagens surgem como,
por exemplo, o Customer Relationship Management
(CRM)®, uma ferramenta que integra processos e
tecnologia com vista a agregar a informagao necessaria
ao conhecimento e acompanhamento do cliente.

Existe uma viragem de perspetiva - de Marketing
transacional para Marketing relacional, isto &, a aposta
em estabelecer, manter, aperfeicoar e comercializar
relagbes com os clientes.

18 Conceito que pode ser traduzido para a lingua portuguesa como “Gestdo de Relagéo com o Cliente” e cuja
operacionalizagéo passa por softwares de gestao (sistemas de CRM) cada vez mais adaptados a realidade de
cada empresa e sua area de negocio.
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Uma abordagem ancorada neste modelo € um processo
holistico de aquisicdo, retengcdo e crescimento de
clientes, corporativos e/ou individuais, conscientes de
que se nao fidelizarmos os nossos clientes alguém
o fara por nés (Strauss et al, 2003). Desde o simples,
mas simbdlico agradecimento pela visita/ compra — que
satisfara a necessidade do cliente se "sentir importante”,
nomeadamente se o tratar pelo nome com os devidos
protocolos no que respeita as formas de tratamento —
até ao convite para um momento especial da empresa.

O desenvolvimento de agdes de marketing” néo
pretende outra coisa sendo a permanéncia no universo
consciente dos seus clientes — os potenciais, os
satisfeitos e os fidelizados. Oferecendo experiéncias,
promovem e “ativam” o poderoso arquivo humano — a
memoria.

O que deve caraterizar o servigo pos-venda? Objetivos
claros, presencga efetiva, coeréncia, mas acima de tudo
discricdo e subtileza. Confunde-se muitas vezes o
servigco pés-venda com venda e imposi¢cao de presenca.
Nao é dessa postura que aqui abordamos. Nao é esse
o foco. E 6bvio que a venda esta inscrita nos objetivos
da empresa, mas ela ndo aparece explicita nesta etapa.

Nesta etapa o verbo operacional “vender” é substituido
pelos verbos “conquistar” e “merecer’ a relacdo e
a confianca. E a confianca e relagcdo de facto néo se
vendem ou se compram — conquistam-se e merecem-se.

3.4.2. Gestao de reclamacoes
Se o atendimento e comunicacdo com o cliente fosse

completamente pautado pela exceléncia, o item da
“gestao de reclamagdes” seria suprimido.

19 As estratégias sao diversas, mas poderemos citar, a titulo de exemplo, as ativagdes de marca.
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Num mundo organizacional ‘“ideal” n&o existiriam
reclamacgdes. Mas somos faliveis e, por vezes, nao
protagonizamos os pressupostos do atendimento de
exceléncia®. Muitas vezes ndo conhecemos a cultura,
nao nos adequamos € nado comunicamos de forma
assertiva. Além de muitos outros motivos que poderiam
ser aqui enumerados para explicar a razdo das
reclamacgoes.

Seja qual for o motivo que originou a reclamacéo, o
importante € no imediato agir sobre os sintomas — eixo
da urgéncia — mas a curto e médio prazo agir sobre as
causas — eixo da importancia.

No que respeita ao eixo da urgéncia sera preocupagao
imediata entender que se trata de um atendimento pelo
que as fases aplicaveis serdo as mesmas — acolhimento,
tratamento da questao e despedida. Ao nivel relacional
€ claramente mais facil fazer um acolhimento amistoso
quando o cliente esta satisfeito, mas o desafio reside
aqui mesmo. O objetivo é que o esteja na despedida.

A semelhanca de tantas areas da nossa vida, a atitude no
tratamento de uma reclamacéo € uma parte essencial.
Adotar uma atitude positiva requer autocontrolo e
dominio, implica assumir a responsabilidade® pela acédo
passada.

Areclamacgao nao pode ser encarada com uma ameaca,
mas como uma oportunidade. Embora possa parecer
discutivel, felizmente que os clientes reclamam -
imaginemos que optavam pelo siléncio e partiam para
outro fornecedor sem comunicar a sua insatisfacdo. Nao
seria mais penalizador?

20 Gostar do que se faz, saber fazer, saber estar e ser, conhecer os limites do saber fazer.
21 Assumir a responsabilidade nédo é sinénimo de assumir culpa.
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Hoje em dia, a area das reclamacgdes tem sido objeto de
uma progressiva regulamentagéo®, como uma tentativa
de proteger os direitos do cliente. Se a area empresarial
estivesse claramente balizada por uma ética, ndo seriam
necessarios livros de reclamacgéao pois qualquer objegao
que nos fosse comunicada — formal ou informalmente —
seria automaticamente tratada.

Ignorar uma reclamacgao é uma opgao — e, tudo o indica,
uma ma opg¢ao. Legitimara a razdo do descontentamento
do cliente e traduzird uma mensagem clara e univoca “a
sua opinido nao é importante para nos”.

Fomos —e continuamos a ser—orientados pela expressao
e maxima “o cliente tem sempre razdo”. Introduz-se uma
nova forma de enquadrar as reclamacodes “o cliente tem
a sua razao”, e na qualidade de profissional cabe-nos:

* Quvir;

* Perceber;
» Resolver;
* Fidelizar.

No que respeita as técnicas de comunicacdo, a
verbalidade do profissional que gere uma reclamacgao
deve seguir uma estratégia com recurso a necessarias
habilidades:

* Exploragao — quando a situagao-problema ainda nao
estd devidamente abordada €& de grande utilidade a
colocacao de breves questdes fechadas;

* Reformulagao — evidencia-se o principio da escuta
ativa, isto €, devolve-se a analise ao interlocutor como
forma de confirmar a interpretacao feita;

* Confrontagdo — implica uma boa memodria do que

22 Por exemplo, em Portugal o Livro de Reclamacdes é obrigatdrio e esta regulado por
legislagéo prépria.
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foi anteriormente referido e em caso de dissonancia
na informagdo questiona-se o interlocutor qual das
informacgdes € a valida;

* Argumentagao — com o valido contributo das trés
anteriores técnicas, a argumentacao sera baseada em
informagdo clara e confirmada, sendo apenas
necessario investir foco e energia numa solugéo
“win-win”.

Para finalizar registam-se algumas “dicas” para lidar
com as reclamacgoes:

* Permaneca em siléncio deixando o cliente descrever
qual a situacao problema®;

* Evite responder de forma imediata e de forma reativa;

* Pratique a escuta ativa;

* Explore, reformule, confronte e argumente.

23 Nalguns casos a descri¢do € apenas um conjunto de desabafos, pelo que deixe o cliente terminar.
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer a omnipresenca dos processos

comunicacionais nas relacdes socioprofissionais;

Identificar a importancia e influéncia da comunicagéo

nao verbal;

» Diagnosticar as barreiras a comunicagao;

Aplicar, de acordo com a analise do contexto, os

facilitadores a comunicacao;

* Valorizar a comunicagcao assertiva como um dos
dominios nucleares da relagao socioprofissional.

4.l. A INEVITABILIDADE DA COMUNICACAO

Como ja referido anteriormente, a comunicagcéo esta
impregnada na relagdo humana e, mesmo que optemos
pelo siléncio estamos a comunicar uma mensagem,
que sera interpretada pelo nosso interlocutor. Além do
mais, estamos sempre a observar e a ser observados
e, continuamente, a interpretar uma diversidade de
mensagens que nos chegam através dos nossos cinco
sentidos.

Talvez nem sempre tenhamos esta consciéncia, o que de
alguma forma acaba por nos proteger pois a consciéncia
permanente desta nossa condigéo talvez nos colocasse
numa permanente ansiedade.

A minha primeira confrontacdto - e cabal
consciencializagdfo — com este fendmeno da
inevitabilidade da comunicagdao foi-me apresentada
através da leitura do livro "A Pragmatica da

Comunicagdo Humana®". Nesta obra é abordada

24 Watzlawick et al.
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a questdo da comunicacdo enquanto condicao
fundamental da vida humana e das relagcdes sociais e
os seus efeitos pragmaticos sobre o comportamento.
E como forma de enquadramento sdo apresentados
cinco interessantes axiomas®:

« E impossivel ndo se comunicar —todo o comportamento
€ comunicacgao, pois as diversas formas de agir, olhar,
gesticular sdo passiveis de transmitir uma mensagem;

» Toda a comunicagao integra um conteudo e um nivel
derelagéo - transmite informacgéao (conteudo) e exprime,
direta ou indiretamente, algo sobre os interlocutores
(relagdo), pelo que a devida consideragao do contexto
relacional dos interlocutores € necessaria para
compreender a mensagem;

* A natureza de uma relagdo esta dependente da
pontuagdo das sequéncias comunicacionais entre 0s
interlocutores - as pessoas pontuam os acontecimentos
de acordo com o seu ponto de vista e aqui residem os
desafios da comunicacdo pelas interpretacdes
diferentes que ocorrem;

Os seres humanos comunicam de forma digital e

analdgica— os codigos digitais sdo mais precisos e mais

objetivos (ligados ao conteudo) e os cédigos analdgicos
mais subjetivos e ambiguos (ligados a relagéo);

« As permutas comunicacionais sado simétricas ou
complementares, segundo se baseiem na igualdade ou
na diferenca — reagdo permanente ao comportamento
do outro, sendo que na interacdo simétrica ha uma
minimizacao das diferengas e na complementar uma
maximizacao da diferenca.

Se, além da componente individual, referirmos a
comunicagcdo organizacional concluiremos que, neste
caso, também TUDO comunica: “O feitio e o preco do
produto, a cor e a forma da embalagem, a roupa e o

25 Axiomas sdo proposicdes que, pelo seu caracter de evidéncia, ndo precisam de ser demonstradas.
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comportamento do vendedor, a decoragao do local, a
identidade visual da empresa — tudo comunica algo aos
compradores” (Kotler, 2000:570).

E, alias, evidente esta preocupacdo na vida
organizacional quando o aparente simples projeto de
idealizar as fardas dos colaboradores é meticulosamente
pensado e trabalhado por varios profissionais, com um
aprofundado estudo sobre o que se pretende comunicar
— e 0 que efetivamente se comunica. Nada nos dias de
hoje é — ou pode ser — deixado ao acaso.

No que respeita as pessoas — entenda-se neste
ambito os profissionais — s&o sempre comunicadores
e estdo sempre a comunicar. Esta € uma premissa
que nao podemos esquecer, sob pena de estarmos
involuntariamente a transmitir mensagens
desadequadas ao contexto.

No que respeita ao contexto, nunca poderemos esquecer
que “toda a comunicagao acontece num contexto cultural
e nela estao implicados diversos tipos de aprendizagem-
dos-modos-de-estar-no-mundo” (Esperanca, 2000:11).

E todas estas circunstancias  transformam,
inevitavelmente, a comunicacdo num processo
extremamente especifico, contextual e complexo.

4.2. A DINAMICA COMPLEXA DA
COMUNICACAO

4.2.1. linguistica
A linguistica, enquanto area de estudo que se dedica
ao estudo da linguagem, traz interessantes contributos

para o estudo da comunicacdo. E um campo de estudo
partilhado por varias areas do saber e, pelo seu caracter
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complexo e multidimensional, os linguistas dividem o
estudo em areas distintas. De acordo com o tema deste
manual enumeram-se apenas:

* Fonética — estudo dos diferentes sons empregados
em linguagem;

» Sintaxe - estudo de como a linguagem combina
palavras para formar frases gramaticais;

* Semantica — estudo dos sentidos das frases e das
palavras que as integram.

Na area do atendimento e comunicacdo com o cliente,
a linguistica tem uma importancia central e exige do
profissional a capacidade — "hard skill' — de entender,
usar e em algumas circunstancias adaptar a mesma
linguagem que os clientes.

Temos a nocdo que falamos e escrevemos de forma
diferente — ndo estamos a refletir sobre a questado
fraturante da norma e do desvio, diferengas que, por
vezes, ocorrem num raio de quildmetros. O esforgco de
conhecimento e adaptacao é, assim, necessario.

Quando em situagdo comunicacional, os profissionais
procuram, deliberada ou involuntariamente, partilhar
com o cliente um vocabulario idéntico, codigos comuns
de entendimento: “a propriedade privada, no dominio da
linguagem, ndo existe: tudo é socializado" (Jakobson,
1969:47).

No campo da linguistica o que se espera dos profissionais?
» Conhecimento;
 Correcéo;

» Adaptacéo.

No que respeita ao conhecimento espera-se que
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dominem a sua lingua materna — verbal e escrita — e/ou
outras linguas que apresentem no seu curriculo.

O conhecimentodalinguanéo esta direta e univocamente
relacionado com o nivel de escolaridade, mas com a
capacidade de “aprendizagem ao longo da vida”, isto é,
com a capacidade individual de acumular conhecimento
através da experiéncia. Escrever e falar bem € decorrente
de um processo de socializagao continuo.

Uma estratégia imediata que poderemos utilizar para
conhecer a lingua € o exercicio da leitura, um habito que,
por vezes, € relegado para segundo plano. Escrever sem
o recurso a um aplicativo especifico® podera, também,
ajudar na construgéo de textos e na posterior analise da
producao.

No que concerne a correcao, € importante a escrita e
verbalizacdo sem erros — na escrita estes podem ser
mais evidentes. Rapidamente pensamos nos erros
ortograficos, mas ndo sdo os unicos — quantas vezes
nos deparamos com frases sem sentido, sem pontuacao
ou com pontuacao que altera completamente o sentido
de uma frase?

Alguns erros, pela sua repeticdo tornam-se tao “normais”
que a sua utilizacao deixa de ser notada — o verbo “estar”
que hoje passou a “tar”. O uso de abreviaturas como,
por exemplo, o “pk” que pretende substituir o “porque”,

[{Pel)

ou o0 “n” que aspira a ser “nao”.

Em meio profissional estes “erros” sao inaceitaveis e
cada um deve fazer o seu papel de revisor de textos
antes de proceder ao seu envio. Mesmo o meio digital —
que erradamente se associou ao informalismo — implica

26 Na atualidade a escrita manual vem sendo substituida pela escrita digital com as vantagens e desvantagens
que |lhe estéo associadas.
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correcao e decoro nos textos que sado produzidos.

As incorrecdes nao estao apenas nas palavras, mas na
pontuagdo. Em meio profissional, a utilizagdo de alguns
sinais de pontuacao é desaconselhavel pela reacao que
promovera no interlocutor. Em situagao de atendimento
e comunicacdo com o cliente esta preocupacido deve
estar presente, considerando que “comportamento gera
comportamento”.

A utilizacdo de frases claras, curtas e concisas,
corretamente pontuadas, sem recurso a vocabulario
ambiguo, promove o dominio da objetividade que
caracteriza um atendimento de exceléncia.

Falar e escrever bem nao significa tdo somente ter
um vocabulario rico e diversificado, mas usa-lo em
conformidade e adaptando-o ao interlocutor. Por
exemplo, frequentemente, o uso do jargao técnico é
uma barreira a comunicagdo sem que o profissional se
aperceba desta questao.

Uma interessante pesquisa a desenvolver nas
organizagdes no que respeita ao atendimento e foco
no cliente seria a andlise de gravagdes em audio de
atendimentos presenciais e telefénicos — internos
e externos. O mesmo se aplicaria a analise dos
documentos escritos que os clientes recebem da
organizagao. As conclusdes poderiam sugerir melhorias
a implementar que, certamente, beneficiariam o
atendimento de exceléncia.

4.2.2. Paralinguistica
A paralinguistica — também chamada de paralinguagem

- € a area da linguistica que analisa os aspetos nao-
verbais que acompanham a comunicagao verbal e
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que evidenciam, a maior parte das vezes num plano
inconsciente, os sentimentos e as emocgdes face a
situacao.

Nesta analise sao integrados a projegéo, tom e timbre da
voz, articulagdo das palavras, modulacéo e velocidade
do discurso e pronuncia.

Como é légico, é indiscutivel a sua importadncia na
comunicacao e atendimento com o cliente:

* Projecdao — dependendo da natureza do espaco,
condigdes envolventes e proxémica entre o0s
interlocutores, o ajuste da projecéo de voz € sempre
necessario;

* Tom — a voz deve revelar confianga e ser ajustada
no seu volume, isto €, nem extremamente baixa nem
extremamente alta;

* Timbre — pode ser grave, médio ou agudo;

* Articulagdo — todas as palavras tém uma determinada
forma de serem articuladas com recurso aos 6rgaos
articuladores (labios, lingua, musculatura do rosto,
dentes e mandibula)’;

* Modulagao — é uma estratégia de gestdo continuada
que permite captar o interesse e motivacdo opondo-se,
assim, ao registo monocordico;

* Velocidade — adequar o débito de palavras por
minuto é necessario para que haja um entendimento
e um interesse (falar rapido demais impossibilita a
compreensao, falar lento demais promove o cansago e
desinteresse);

* Pronuncia — mesmo quando falamos o mesmo idioma
existem variagbes linguisticas; ndo importa aqui o
sotaque, mas sim uma correta articulagao das palavras.

27 Existem muitos exercicios individuais que podem ser feitos para melhorar a articulagéo (dicgao) das
palavras.
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No que concerne a articulagcdo das palavras, e de
forma muito pragmatica, diriamos que se fossem
adequadamente articuladas conseguiriamos perceber o
discurso do interlocutor mesmo sem o som da sua voz.

A este propdsito pode ser citado o exemplo das pessoas
privadas da sua audigdo que conseguem “ler os labios”.

Raramente temos a percec¢ao de “como falamos” pois
“nao nos ouvimos”. Um excelente exercicio que pode
ser praticado € a gravagao da propria voz e a posterior
analise.

A area da paralinguistica tem uma importancia crucial
na area do atendimento telefénico pois, neste ambito,
a voz é o instrumento ao servico da comunicagao e
atendimento e €& determinante para a agregacgédo da
exceléncia.

Com relativa facilidade conseguimos aferir o interesse e
a motivacao da pessoa que nos atende. E com relativa
facilidade conseguimos perceber se esta a acelerar o
contato ou a dedicar-nos tempo de qualidade.

Apesar desta constatacdo existe, por vezes, uma
negligéncia do grau em que se pode determinar a
exceléncia, levando a mal-entendidos e a situagdes de
conflito que poderiam ser prevenidas.

4.2.3. Cinésica
A cinésica é a dimensao que se refere ao conjunto de
movimentos do corpo, no qual se integram, também, as

expressoes faciais.

A maior parte das vezes esta dimensdo é esquecida
como se, de alguma forma, néo tivéssemos consciéncia
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da comunicag¢do do nosso corpo®. Mesmo quando nos
olhamos ao espelho essa consciéncia € fugaz pois a
percecao seletiva escolhe o que quer ver e reter.

Um interessante momento de identificacdo individual
da cinestesia acontece quando visualizamos uma
gravagao video® em que estejamos integrados. E muitas
vezes surpreendemo-nos face a determinado gesto
recorrentemente realizado.

Embora negligenciada, esta é uma dimensao nuclear no
que respeita a comunicacio e atendimento com o cliente
e, em algumas circunstancias, uma causa de equivocos
e origem de conflitos.

Cremos que “a linguagem simbdlica do corpo é a mesma
para todos por uma razédo elementar: os seres humanos
tém todos o mesmo corpo! (Truchet 2013:101). E neste
ponto a questdo é pacifica. Mas sera a interpretagao
da linguagem do corpo universal?

A interpretacao da linguagem do corpo, tal como outras
dimensdes da comunicagdo, ndo pode ser dissociada
do contexto, que pode ou ndo seguir padrdes culturais
definidos.

Embora alguns gestos possam ter um caracter inato®,
uma grande parte € tributaria do contexto cultural,
pelo que crer-se que a interpretacdo € universal pode
configurar-se como um erro. Em algumas culturas, é
evidente a profusdo dos gestos das maos como um
reforco da expressividade e, noutras culturas, essa
profusao sera entendida como “ruido” e/ou manifestacao
de desrespeito.

28 A semelhanca de n&o termos consciéncia da nossa voz porque “n&o nos ouvimos”.

29 As autoscopias sdo um recurso interessante para analisarmos a cinestesia.

30 Por exemplo quando alguém se aproxima de nés com uma evidéncia de violéncia as maos estendem-se
para a afastar.
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Pela necessidade de codificar os gestos no ambito
social e cultural, e de forma a minimizar as ambiguas
interpretacdes, € que a comunicagao utilizada pela
comunidade surda € uma lingua e ndo uma “linguagem”.
Quer isto dizer que € ancorada numa gramatica e em
vocabulario préprio que permite a comunicagao tal como
qualquer lingua oral. A arbitrariedade da codificagéo é,
assim, suprimida.

Mas fora deste ambito estaremos no campo da
subjetividade e da codificagdo contextual, pelo
que, mais uma vez, os profissionais necessitam de
conhecer o contexto e cultura, de forma a ndo atuarem
inadvertidamente. Referem-se, alguns exemplos, a titulo
de evidéncia:

A palma das maos
Habitualmente este gesto é
associado ao movimento de
parar. Se realizado na Grécia,
ha que ter em atencdo que
a palma deve estar voltada
para si. O inverso é traduzido
como um gesto ofensivo.
Uma significagdo que esta
relacionada com a histéria
do periodo Bizantino®.

Polegar erguido em sinal

de positivo

Habitualmente este gesto

€ associado ao sinal de =
aprovacdo. Na Tailandia,
por exemplo, € exatamente

0o inverso — significa
desaprovagao.

31 Era um gesto utilizado para humilhar os prisioneiros algemados ao esfregar excrementos na sua face.
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Polegar e indicador unidos
Habitualmente este gesto
€ associado ao significado
de “perfeito” ou “ok”. Na
atividade de mergulho ¢é
utilizado para transmitir que
“esta tudo bem”. Em Franga,
o gesto significa “zero”.

Os exemplos anteriores servem, tdo somente, para
demonstrar que, contrariamente ao que pensamos,
nao existe uma tradugéo universal da significagdo dos
gestos. E apenas abordamos, ainda, a questado das
mMaos.

No dominio da cinésica nao podemos deixar de referir
a importancia do rosto. Alias a nossa face € uma area
de expressédo em banda larga: “o rosto é uma esponja,
uma soma de captores sensoriais” (Turchet, 2013:102).

Em relagdo ao olhar poderemos tecer as mesmas
consideragdes no que respeita a traducao e significado
em fungéo da cultura em que estamos integrados.

E comum ouvirmos a expressdo que “os olhos sdo o
espelho da alma” e, se de facto conseguimos controlar
uma grande parte da linguagem do nosso corpo, no
olhar as dificuldades sédo superiores. A imersao da
componente emocional € muito forte na questdo do
olhar.

Independentemente desta constatagdo, importara ao

profissional que assume fungdes de comunicagao e
atendimento com o cliente adequar o olhar em funcéo
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do contexto e situagdo. Em algumas circunstancias,
estabelecer contacto direto e permanente com
o interlocutor € adequado e, noutros momentos,
podera causar desconforto numa das partes.

Consideremos que o olhar pode também “invadir” a zona
intima, ainda que se mantenha a fisica distancia pessoal
e/ou social. Importa também, salientar que o olhar em
algumas culturas esta relacionado com o poder e status
— olhar “olhos nos olhos” pode ser interpretado como
desrespeito ou desafio.

Mais uma vez, ao profissional é requerido que utilize o
seu bom senso e que, acima de tudo, coloque ao servigo
do seu ambito profissional o dominio das suas "soft
skills" em concordancia absoluta com o conhecimento
técnico.

Quanto mais diferente for o quadro cultural — sem que
aqui se aborde diferente no sentido pejorativo — mais
necessidade tera o profissional de pesquisar sobre as
especificidades e, a bem do sucesso das relagdes,
adequar-se em fungao dos seus objetivos.

As consideracgdes referidas no dominio da cinésica — e
também, nas outras areas da comunicacao nao verbal —
nao pretendem que nos esvaziemos da espontaneidade
e que passemos exclusivamente a operar como
autématos nas situacdes de atendimento com o cliente.
Pretende sim, que tenhamos a consciéncia da sua
importancia enquanto gerador de comportamento nos
outros com quem nos relacionamos.

4.2.4. Proxémica
De acordo com a lei da fisica “dois corpos ndo podem

ocupar o0 mesmo espago ao mesmo tempo”.
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Acautelada esta constatacédo, e pela observacdo das
situagdes comunicacionais, facilmente conseguimos
compreender que, ora nos aproximamos, ora nos
distanciamos dos nossos interlocutores, de acordo com
o grau de relacdo, contexto e objetivos da interagao.

A semelhanga de outros aspetos comunicacionais,
também a proxémica é influenciada por fatores internos
e externos:

* Internos — questdes relacionadas com caracteristicas
biofisicas e psicossociais do individuo;

* Externos — questdes relacionadas com a cultura e o
contexto (dimensao do espaco, ruido existente, etc).

Sem menosprezo de outros estudos na analise da
distdncia proxémica, a pesquisa realizada pelo
antropdlogo Edward Hall (1976), sistematizou quatro tipos:

intima Pessoal
Entre 15 e 45 cm Entre 46 cme 1,25 m
Social Publica
Entre 1,25 e 3,60 m Mais de 3,60 m

Poderao existir algumas situagdes especificas em que
existe um “hibridismo” da distancia, como por exemplo,
em alguns relacionamentos profissionais que nao séo
totalmente separados dos relacionamentos sociais.

Mas regra geral, em situagéo profissional mediaremos
entre a distancia pessoal e a social. Esta regra néo
dispensa ao profissional a necessidade de conhecer o
contexto em que se move pois existem diversos codigos
especificos a cada cultura no que respeita a significagéo
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da distancia proxémica. Sobre este assunto importa
reiterar que “a falta de consciéncia da variacao da
distancia das zonas intimas em diferentes culturas pode
facilmente levar a equivocos e suposicdes imprecisas
sobre uma cultura por outra” (Pease, 1981:24).

A forma como saudamos os clientes — a distancia no
momento do aperto de mao - pode evidenciar sinais de
aceitagao, repulsa e em algumas circunstancias relagoes
de poder — hierarquia ou natureza socioecondémica.

Cabe ao profissional ter nocéo destas questdes e adaptar
em funcéo do contexto e dos objetivos. E € importante ndo
esquecer, para que se esclarega qualquer equivoco, que
estaremos sempre a falar de uma natureza de relacao
profissional, independentemente de conhecermos o
interlocutor de outro contexto e situacdes.

4.3. BARREIRAS A COMUNICACAO

O nosso foco deveria ser apenas os facilitadores a
comunicacao. Contudo, € necessario que abordemos
de forma clara as questdes e que delas tomemos
conhecimento no sentido de aumentar o nosso grau
de vigildancia. O reconhecimento das barreiras a
comunicagao permite-nos agir sobre as causas em
detrimento dos sintomas, promovendo uma postura de
pré-atividade (por oposicédo a reatividade que, regra
geral, produz ainda mais barreiras).

As barreiras sao todos os aspetos que interferem no
processo comunicacional e que o tornam dificil ou, as
vezes, impossivel*. Entenda-se dificil ou impossivel, e
tendo como base o conceito etimoldgico, o impedimento
de “fazer comum”.

32 Embora saibamos que é “impossivel ndo comunicar”.
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As barreiras a comunicacdo podem dividir-se em dois
grandes tipos:

* Internas - de ordem cognitiva, emocional e sociocultural;
* Externas - de ordem contextual e sociocultural.

Salientamos que, embora algumas barreiras sejam de
natureza sociocultural, a responsabilidade do individuo
nao pode serdescartada. Com esta declaragao pretende-
se colocar a pessoa no centro da sua capacidade de
analise e juizo critico sobre as situagdes.

Recordemos que o conhecimento, respeito e adequacéao
ao contexto é uma atitude profissional sensata.

Exemplo pratico:

Uma pessoa, de acordo com o seu patrimonio cultural,
cré que as mulheres tém um papel secundario na
sociedade, mas no seu ambito profissional é liderado
por uma mulher.

Caso este profissional ndo minimize e/ou elimine
esta barreira, sera possivel manter uma saudavel
comunicagao entre ambos, considerando que tudo
comunica e que comportamento gera comportamento?

Neste exemplo, a possibilidade de o profissional
minimizar ou eliminar esta barreira, apenas sera
possivel se, em primeira instancia, reconhecer a sua
existéncia. Nao raras vezes nem sequer temos a
consciéncia que estao presentes na nossa forma de
ver o mundo e nas nossas vivéncias. Ou no caso de
termos consciéncia, podera o nosso discurso verbal,
num esfor¢o de cordialidade e sociabilidade, referir que
nao existem quaisquer barreiras e a nossa comunicagao
nao verbal rapidamente contradizer essa afirmacéo.
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Por vezes tdo somente a distancia proxémica ou o
tom de voz que adotamos, evidenciam as nossas
barreiras e 0 nosso interlocutor decerto as notara.
Sdo0 muitas as barreiras a comunicacdo, mas
apresentam-se as seguintes pela sua relevancia nos
processos de atendimento e comunicagcdo com o cliente:

Jargao Juizos
técnico . de valor .
@ .
Dificuldade
em saber Estado de

escutar espirito

Comunicagéao Experiéncia
nao verba.
Preconceitos
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Sempre que uma barreira se manifesta e se impode
estara em risco a possibilidade de protagonizar um
atendimento de exceléncia.

Reconhecemos que as barreiras que dependem do
quadro de referéncia individual sdo as mais desafiantes
de trabalhar em contexto pessoal e profissional pois
dependem sempre da responsabilidade individual
na sua identificacdo e, porque relacionadas com o
comportamento, da iniciativa na sua minimizagdo ou
eliminagao.

Neste campo nao importara que, no ambito do protocolo
empresarial, esteja prescrito o modus operandi
organizacional se o comportamento do profissional ndo
for congruente.

Um interessante exercicio individual sera refletir e
elencar quais as barreiras a comunicagao que identifica
no seu quotidiano profissional. Nao sera, também, de
menosprezar que outros com quem se relacione o
possam fazer em relacao a si.

Este exercicio, de iniciativa e responsabilidade individual,
nao procura encontrar culpas, mas sim as solugdes
necessarias para que o processo de comunicacido e
atendimento — quer com clientes internos quer com
clientes externos — possa caminhar no sentido da
exceléncia.

4.4. FACILITADORES A COMUNICACAO
4.4.. Simpatia € empatia
As palavras simpatia e empatia sdo, muitas vezes,

erradamente utilizadas como se fossem sindnimos.
Embora ambas contribuam para o0s processos
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comunicacionais e relacionais com um cunho positivo, o
seu significado é distinto.

A simpatia €& a expressdo de uma atitude e
comportamento de cortesia, de boa disposicdo que pode
ser evidenciada por palavras ou a¢des — o adequado
seria uma equilibrada coexisténcia das duas vertentes
para o seu reforgo.

Associamos com relativa facilidade a simpatia a formas
de atencao e agradabilidade que, na nossa cultura, sdo
muito veiculadas pelo sorriso e pelas palavras de apreco
e cortesia.

A empatia, por outro lado, € uma componente muito
ligada a estrutura de personalidade e a capacidade
individual de auto e hétero-conhecimento. A empatia
resulta na capacidade de nos colocarmos no lugar do
nosso interlocutor, de nomear os seus sentimentos e/ou
de descrever as situacdes que motivaram a agao.

Tal ndo significa que, para a efetividade desta
competéncia, a pessoa tenha que ter vivenciado a
mesma experiéncia. Nao significa, também, que exista
concordancia, isto é, a habilidade de compreender
nao é sinénimo de concordar, mas tdo somente de
dar feedback da interpretacdo. A aceitacdo implica
claramente explicitar que a perspetiva da outra pessoa
é também a nossa.

Caso pratico:

Face a uma reclamacao do cliente, pelo facto de ter sido
erradamente informado sobre um bem ou servigo.

e Compreender — “Compreendo que se sinta aborrecido
pelo facto de ter sido mal informado”.
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* Aceitar — “Concordo consigo, a Organizagao n&o tem
um guia de informagao credivel”.

Os conceitos de simpatia e empatia ndo andam sempre
par a par — o profissional pode ser empatico e jamais
simpatico ou simpatico e jamais empatico. Contudo,
facilmente, concluimos que uma tem efeito multiplicador
com a outra.

Retomemos o anterior caso pratico:

* Exclusivamente empatia sem simpatia
A verbalizagao “compreendo que se sinta aborrecido
pelo facto de ter sido mal informado”, com uma voz
carregada, tom de voz altivo, sem qualquer contacto
visual e sem qualquer sorriso.

* Exclusivamente simpatia sem empatia
A verbalizagdo “esta aborrecido pelo facto de ter sido
mal informado”, com uma voz doce, tom de voz
moderado, com contacto visual e um sorriso.

Salvaguardando-se que ndo existem “receitas” para
as situacbes de reclamacgdo, mas sim “ingredientes”
que, na proporcao adequada, podem contribuir para a
resolucéo, uma combinacao ideal poderia ser:

* Empatia + simpatia + assertividade

A verbalizagcdo “Compreendo que esteja aborrecido
pelo facto de ter sido mal informado. O nosso objetivo
€ melhorar o nosso servico e como tal a sua
reclamagao € importante para nds. Assumimos a
responsabilidade, vamos de imediato esclarecer e
resolver a informagdo que apresenta e garantir que
internamente a situacao nao se repete”, acompanhada
de uma proxémica, paralinguistica e cinésica
adequada.
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4.4.2. Escuta Ativa

Acapacidade de escutar € uma das mais desafiantes que
se colocam ao ser humano. Existe uma clara tendéncia
para “ouvir’ e ndo para “escutar’. Num plano de partida
podem parecer ter o mesmo significado e ambito, mas,
de facto, tém diferengas que devem ser salientadas.

O ouvido € o “equipamento” de captacdo do som e
a escuta é o método de descodificar e interpretar a
mensagem transmitida. Por esse motivo, frequentemente
se refere que escutar € um ato de inteligéncia pois
requer a mobilizagdo de um conjunto de habilidades e
competéncias que emergem da area cognitiva®:

» Capacidade de selecionar a informacao;

» Capacidade para relacionar a nova informag¢ao com o
conhecimento pessoal ja adquirido;

» Capacidade para compreender;

» Capacidade para analisar e sintetizar.

A escuta ativa, como ato de inteligéncia integrado,
esta intimamente relacionada com a competéncia
comunicacional:

* Recolher informacgao corretamente;
* Fornecer informacgao corretamente.

A possibilidade de recolher informagao corretamente
em atendimento e comunicagdo com o cliente é efetiva
quando o profissional capta a informacgao transmitida,
memoriza, compreende e interpreta. E em caso de
duvidas questiona e clarifica.

O processo acima descrito implica a minimizacdo da
‘percecao seletiva”, isto € a tendéncia esponténea

33 Nao se refere aqui o nivel académico, mas sim a capacidade cognitiva.
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para captarmos e memorizarmos apenas aquilo
que nos interessa. Se recordarmos o papel das
barreiras a comunicacao, facilmente concluimos que
quando se impdéem, o processo de escuta ativa fica
automaticamente comprometido.

A auséncia da capacidade de escuta ativa € muito
evidente em situagdes de atendimento, quando, por
exemplo:

* O profissional da uma resposta completamente
diferente do sentido da pergunta do cliente;

* O profissional num espaco de minutos coloca
exatamente a mesma pergunta;

* O cliente verbaliza “ndo me esta a ouvir”.

A pratica da escuta ativa em atendimento é uma
competéncia que pode ser desenvolvida e “treinada”
com claros resultados diretos na relagédo de confianga
e fidelizagao que se pretende construir e manter com o
cliente.

As vantagens para a organizagao sao evidentes:

* Demonstra ao cliente foco e atencdo em si e na situacao
apresentada;

* Evita que o cliente repita mais do que uma vez amesma
mensagem;

* Minimiza erros de interpretacdo e consequentemente
perda de tempo;

* Reduz situagdes de conflito.

Para que estas vantagens sejam uma realidade, levanta-
se a questao, “mas como se faz escuta ativa?”. Mais
uma vez, nao existem receitas, mas sim ingredientes
que, na dose adequada, conduzem aos resultados
esperados. Um dos pressupostos da escuta ativa é
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estar focado na pessoa e na situacao, pelo que realizar
duas tarefas em simultaneo ira penalizar de forma direta
este processo. Creio que todos, em maior ou menor
grau, experienciamos, situagcbes de atendimento em
que concluimos que o profissional ndo estava a escutar
e, em algumas circunstancias, nem a ouvir.

Para um eficaz processo de escuta ativa, aludimos a
triade que existia nas passagens de nivel sem guarda:
‘Pare, Escute e Olhe”. No nosso caso, faremos
uma adaptacao para “Pare, Olhe e Escute”, ao qual
adicionaremos o “Atue”.

PARE: Todas as atividades em curso.

OLHE: Estabelega contacto visual com o seu interlocutor.

ESCUTE: Memorize a informacéo.

ATUE:

* Identifique os pontos importantes;

* Registe informagéo em topicos;

* Faca esquemas mentais; Escuta ativa
+ Elabore esbogos de resposta; oe,

* Faca ligacoes. ol2EEie]

* Atue.

No ambito da acdo, existem algumas técnicas que
podemos mobilizar e que serao importantes auxiliares:

e Clarificar: Com recurso a questdes que permitem
esclarecer duvidas, mas que, também, resultam numa
tentativa de centralizar no problema e sua analise
para que posteriormente se passe para o dominio da
resolugao.

“Queira, por favor, indicar qual a hora de entrega que
consta do formulario de entrega”;
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e Parafrasear: Com recurso a uma similitude de palavras
do interlocutor devolve-se o discurso.
“Se bem entendi, disse-me que se sente insatisfeito
pelo facto de a entrega nao ter sido feita antes das
12h007;

* Resumir: Com recurso a uma sintese clara, curta e

concisa devolve-se ao interlocutor o entendimento de
ambas as partes.
“‘De acordo com o que falamos, manifestou a sua
insatisfacédo pelo facto de a entrega nao ter sido
realizada antes das 12h00, tal como constava
do formulario de entrega”.

A partir deste ponto estdo reunidas as condicdes para
que se passe para o plano de negociagdo entre ambas
as partes no sentido de encontrar uma resolucdo que
possa ser positiva e gratificante para ambas as partes.

Existem situacdes em que os interlocutores discordam
e em que ambos estdo certos e apenas por um
esforco mutuo de escuta ativa podem partilhar o seu
entendimento, explicando o seu ponto de vista que
permita a cada um “mergulhar” no mundo interior do
outro.
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Neste caso estar a direita ou a esquerda fara a diferenca
na interpretacdo do entendimento. Implica aqui, que
ambos tenham a disponibilidade para se escutarem
mutuamente.

A partilha de ambas as perspetivas poderia ser o
ponto de partida para um entendimento:

“Percebo que vejas um 6 porque estas do lado direito da
figura e nessa perspetiva € o que visualizas. Se eu tomar
o teu lugar terei exatamente a mesma interpretacéo. Se
tu, pelo contrario, também tomares o meu lugar, do lado
esquerdo, compreenderas que nesta perspetiva a figura
se assemelha a um 9. Os dois estamos certos e isso é
o0 mais importante.”

4.5. A COMUNICACAO ASSERTIVA

A comunicacido assertiva e a sua centralidade para o
adequado desenvolvimento e manutencao das relagdes
sociais e profissionais tem sido profusamente abordado.
N&ao é, pois, de estranhar que as organizagdes invistam
nos seus planos de formagcdo na abordagem desta
tematica, com o recurso a modelos pedagogicos praticos
e de aplicacao de conhecimentos.

Antes de aprofundarmos a questdo da comunicacao
assertiva é importante referir que existem mais 3 estilos
de comunicagcdo que podem ser caracteristicos ou
caracterizar as pessoas no seu estilo de comunicar:

» Agressividade;

* Passividade;

* Manipulacéo.

Osquatroestilosde comunicacdo podemseridentificados

por dois prismas - por relagao a linguagem, mas também,
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pela relacao de respeito que se estabelece com o outro.
Vejamos o interessante resumo®:

RESPEITO PELO OUTRO

TRANSPARENCIA Alt Bai
DE LINGUAGEM ° axo
Alta Assertividade Agressividade
Baixa Passividade Manipulagao

Existem muitos instrumentos de “identificacdo e medicao”
do estilo de comunicagéo (mais) dominante embora se
deva salvaguardar que sao apenas um mapeamento,
que devem ser mobilizados com cautela e, em certos
casos, por profissionais com conhecimento pois podem
surgir questdes complementares para as quais a pessoa
precisara de orientacio.

Embora haja alguma regularidade na forma como
comunicamos e que nos identifica num estilo mais
dominante, o contexto pode influenciar em grande
medida o estilo de comunicagao adotado.

Sem querer entrar pelo campo de que existem estilos
de comunicagao bons ou maus, poderiamos referir que,
a semelhanga da imagem pessoal, existem estilos de
comunicagao adequados.

Numa situacao ideal poderiamos referir que o estilo de
comunicac¢ao adequado em todas as circunstancias sera
oassertivo, e que na sua presencga nao existiriam conflitos
ou, caso existissem diferentes formas de interpretagao

34 In Azevedo (2006:19).
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e acgao, facilmente se alcancgaria o entendimento mutuo.

Se a nivel pessoal cada um é responsavel pelo estilo
de comunicacdo que adota, a nivel profissional esta
responsabilidade além de individual € debitada na
imagem organizacional. Neste sentido o grau de
responsabilidade individual €& exponenciado e o0s
resultados sao transferidos para um coletivo — o cliente
nao refere que o colaborador X & agressivo, mas que
naquela organizagao impera a agressividade na relagao
com o cliente.

A comunicacao assertiva tem implicito um principio de
participacdo ativa e respeito mutuo: “a assertividade
defende que os comunicadores tém papéis igualmente
ativos mesmo quando um fala e o outro escuta. E,
sobretudo, incita-os a, em todas as circunstancias
e a respeito de tudo, falarem deles proprios, do que
realmente pensam, sentem e querem (...)" (Azevedo,
2006:12).

E comum, e talvez porque neste tipo de comunicagao
cada um dos interlocutores expresse o que sente
€ 0 que pensa, que se confunda assertividade com
agressividade. Sobre esta matéria poderiamos tecer
uma reflexdo que nos transportaria para o campo da
analise social e de como as relagdes sao estruturadas.

Culturalmente somos educados para uma “norma” e a
possibilidade de cada pessoa poder dizer o que pensa
e sente podera ser “incomodo” a gestdo normativa. Mas
nao aprofundaremos esta matéria.

Temos referido que a comunicacdo abarca dimensodes
multiplas e que todas contribuem para o resultado final.
Por esse motivo, uma comunicagcdo assertiva pode
facilmente ser associada a uma comunicagao agressiva
tdo somente pela “forma” em detrimento do conteudo.
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Caso pratico:

Uma situacao de reclamacéo da entrega tardia porque
o transportador teve uma avaria imprevista na viatura.

* Assertividade: “Compreendo o ambito da sua
reclamacao e que esteja aborrecido pelo incumprimento
do prazo de entrega acordado. Sentimo-nos também
incomodados por n&o ter cumprido o nosso acordo e
assumimos a responsabilidade pelo incumprimento do
servico nas condi¢des acordadas. Tal deveu-se a uma
situagdo imprevista, para a qual solicitamos a sua
melhor compreensdo. Esperamos poder continuar a
contar com a sua confianga”;

» Agressividade —a mesma verbalizagdo acompanhada
de uma postura corporal com gestos das méaos
repentinos e acelerados, um tom de voz altivo, um rosto
sisudo e olhar ameagador.

No caso apresentado, o conteudo caraterizado
pela assertividade foi completamente anulado pela
comunicagdo nao verbal. Sobre esta questdo nao
podemos, jamais, esquecer que a valorizagdo do
dominio nao verbal tem um indice elevado em relagao
ao verbal. Mais relevante que o conteudo é a forma que
0 enquadra.

A pratica da assertividade ndo conduz necessariamente
e de forma determinante a que o interlocutor responda,
também, de forma assertiva, mas € um inicio do
processo.

Como referido, culturalmente e formativamente a
assertividade ndo é ostensivamente trabalhada e
desenvolvida nas pessoas. Ela resulta de um trabalho
individual de maturagao e conduz-nos para o dominio
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das "soft-skills", que, como sabemos, estao relacionadas
com o comportamento.

Um profissional assertivo, no ambito das suas fungdes,
devera ser capaz de fazer valer os seus direitos e
interesses sem violar os direitos das outras pessoas com
quem se relaciona — sejam clientes internos ou externos.
Esta capacidade s6 consegue ser efetiva se primeiro
tiver a capacidade de se autoconhecer e autocontrolar.

Porque se refere o autoconhecimento e autocontrolo
como denominadores comuns da relacdo e
comunicacao assertiva? Partindo do pressuposto de
que o comportamento € uma area individual, o foco deve
estar sempre, e em primeiro lugar, na pessoa e na sua
capacidade de autoanalise.

Frequentemente colocamos o 6nus da responsabilidade
em terceiros sem nos questionarmos qual a nossa
responsabilidade® na situacdo. Recorrentemente ouve-
se que “o cliente foi agressivo” sem termos a consciéncia
de que comportamento gera comportamento e que
a sua agressividade foi tdo somente uma reagao ao
comportamento do profissional que olhou o reldgio,
franziu as sobrancelhas e suspirou enquanto o cliente
pacientemente tentava explicar pela 3.2 vez qual o seu
pedido.

Como ja foi salientado, sdo muitas as organizagdes que,
atualmente, procuram promover comportamentos e
estilos de comunicagao assertiva nos seus colaboradores
em contextos formais de formacdo. Mas como todas
as areas relacionadas com o comportamento, a sua
promocgao e pratica faz-se, essencialmente, fora dos
contextos de formacao, isto é, pratica-se “on the job™.

35 Responsabilidade néo é aqui referida como “culpa”.
36 Tradugéo: em contexto de trabalho.

Atendimento € Comunicacao com o Cliente

C22oQ

Centro de Formagéo Profissional
para o Comércio e Afins

87



C22o0

88

Centro de Formagéo Pre ofsso cl
para o Comércio e Af

A CENTRAULIDADE DA COMUNICACAO

A promog¢ao da comunicacgao assertiva esta intimamente
ligada com a cultura—neste caso em aprego coma cultura
organizacional — pelo que a interiorizagao e partilha de
todos os profissionais € um ponto fundamental.

Agir assertivamente em meio profissional integra
varios elementos, que tém que estar congruentemente
encaixados:

* Escuta ativa e empatica;

* Discurso positivo e descritivo;
* Paralinguistica adequada;

* Cinésica adequada;

* Proxémica adequada.

A assertividade elimina os conflitos? Na totalidade nao
os elimina. Mas ameniza-os e permite que, quando se
instalam, a resolugao seja alicercada em pressupostos
de negociagao.

4.6. DESENVOLVIMENTO DA
ASSERTIVIDADE

A primeira questdo que se coloca: “E possivel
desenvolver a assertividade?”.

A resposta é simples: “SIM!”

Como em todos os dominios do comportamento,
€ possivel desenvolver uma série de estratégias
promotoras de desenvolvimento e melhoria continua, as
quais assentam em trés principios:

* |dentificar;

* Aceitar,
* Implementar.
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Para que o profissional promova e desenvolva a sua
assertividade € necessario um requisito prévio — o
desejo de o ser, uma vez que o processo motivacional
esta relacionado com o processo de mudancga.

Mas, antes de mais, implica que uma autoanalise seja
realizada. Algumas questdes podem ser uteis:

* Quando estou em desacordo opto sistematicamente
pelo siléncio para evitar o confronto?

* Quando estou em desacordo opto sistematicamente
pela autoridade para resolver o conflito?

* Quando estou em desacordo analiso estrategicamente
aacaoatomarexecutando diligentemente um planoque
leve o outro a tomar o meu partido sem que o perceba?

* Quando estou em desacordo apresento calmamente
o meu ponto de vista, manifesto recetividade a
questodes, escuto, interrogo, tento perceber os pontos
de divergéncia e de convergéncia e estou disponivel
para um entendimento?

As quatro anteriores abordagens estdo relacionadas
com um estilo de comunicacado carateristico pelo que
nao sera dificil fazer a associagdao. E nas quatro o
interlocutor assume a responsabilidade pelos resultados,
respetivamente:

* Os outros “ganham”, mas a frustragao individual é
gradativa pois ha uma anulagdo do sujeito, dos seus
direitos e opinides;

* O sujeito “ganha” a curto prazo, mas o afastamento
decorrente do desgaste ou rutura total das relagdes
gera perdas a médio e longo prazo;

* O sujeito “ganha” a curto prazo, mas a confianga
quebra-se e dificilmente se conquista quando os outros
percebem qual o seu modus operandi;

» Todos ganham, pois, o respeito, a confianga e o
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entendimento sao as bases da comunicacgao e relacao.

Pela leitura da ultima frase sdo Obvias as vantagens
do desenvolvimento da assertividade em beneficio
de relacbes intra e interpessoais mais pacificas: “A
assertividade como uma opgéao consciente das pessoas
para descobrirem o modo de construir e afirmar a sua
forga interior e de se comportarem assertivamente e em
pé de igualdade com os outros” (Seifert 2009:5).

Como se pressupde, o desenvolvimento da assertividade
coloca a pessoa no cerne do processo. Algumas
carateristicas pessoais como autocontrolo e autodominio
Sao essenciais para este processo.

Temos consciéncia que ndo pensamos todos de igual
forma, que as opinides, expetativas e no¢ao de direitos
variam de pessoa para pessoa. A assertividade nao
significa que vamos todos pensar da mesma maneira,
mas traduz uma consciéncia e acado que vamos conviver
de forma saudavel com as diferengas. Nao significa,
também, que vamos sempre dizer que “sim” ou que
vamos sempre dizer que “nao”.

A assertividade coloca-nos em terreno de igualdade com
0 nosso interlocutor, pois ambos temos a oportunidade
de expressar o que queremos, pensamos e sentimos. E
ambos temos o direito de dizer que “sim” ou que “nao”
em funcio das situagdes concretas.

Para que o exercicio da assertividade seja possivel no
dominio individual, cada pessoa deve, antes de mais, ter
definido internamente o que cré serem os seus objetivos.
Sabendo os objetivos, a energia para a sua clarificagéo
e fundamentacado perante os outros sera pautada pela
tranquilidade e nao pela irascibilidade.
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A adogao de um discurso claro, conciso e especifico
ajudara, também, no exercicio de escuta ativa, que é
uma pedra basilar na comunicagao assertiva. Nao se
parte do pressuposto que os outros estdo “dentro da
nossa cabeca” e que tudo é evidente para os outros tal
como € para nés. Por exemplo, o profissional conhece
o regulamento interno da organizagdo no que refere
a determinada ac¢do, mas o cliente ndo o conhece —
explicitar e clarificar sera necessario.

Existem muitos métodos para o treino da assertividade
—que também é referida como autoafirmagao — mas que
apenas sao eficazes se a pessoa reconhecer o beneficio
da sua utilizacdo e reconhecer que é um processo
progressivo e de autoconhecimento.

Um dos métodos frequentemente referido no treino da
assertividade foi proposto por Bower (1976), que permite
o treino e o desenvolvimento da atitude de autoafirmacéao
- método DEEC.

Considerando-se que parte do pressuposto da
negociagédo, com base no entendimento, tem uma
relevante aplicabilidade para responder a criticas, gerir
diferentes opinides e transmitir opinides e sentimentos.

Permitindo a estruturacdo do discurso em quatro
niveis, promove a clarificagdo das ideias e sentimentos
associados a determinada situacao e a proposta de uma
sugestdo e/ou uma alternativa que sirva a ambas as
partes, sendo assim, o resultado de “win-win”.

« Descrever — momento dedicado a descricao factual
dos acontecimentos e/ou situagdes, de forma clara e
concisa sem que haja lugar a verbalizagao de juizos de
valor;
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. Expressar — momento dedicado a verbaliza¢ao do que
se pensa e sente em relacao a situagao descrita;

« Especificar — momento dedicado & verbalizacdo de
uma forma de modificar o comportamento ou de uma
alternativa a acao anteriormente realizada;

. Consequéncia — momento dedicado a verbalizagao
dos beneficios para ambas as partes da alternativa
anteriormente sugerida.

Esta estruturacdo verbal como é ébvio ndo pode ser
dissociada de uma correspondéncia com a comunicagao
nao verbal, sob pena de anular os objetivos a que se
propde.

Caso pratico:

Numa situacdo de reclamacao de um cliente, o clima
de tensao instala-se e o foco deixa de ser a reclamagao
para ser a ofensa individual ao profissional.

Como poderia o profissional recorrendo ao método
DEEC estruturar o seu discurso perante o cliente?

* Descreve — “O senhor dirigiu-se aos NOSs0Os servigos
para apresentar a sua reclamacgao e é nosso objetivo
a resolucao da situacdo. No entanto, no decorrer do
didlogo desviou-se do tema central e comegou a
centralizar-se em mim de forma menos adequada’;

* Expressa — “A forma como me esta a abordar ndo ¢é a
mais adequada, o que me provocou desconforto”;

* Especifica — “Proponho que nos centremos na
reclamacao e que se dirija a mim de forma adequada”;

e Consequéncia - “Se assim for, permitira que
resolvamos a situacdo e que ambos fiquemos
satisfeitos pela qualidade da relacdo estabelecida”.

Atendimento € Comunicacao com o Cliente



Pelo caso anteriormente apresentado, aferimos que
a assertividade permite, também, a partilha de um
feedback sobre o comportamento do outro e em que
medida este nos afeta, responsabilizando-o assim pela
sua acao.

Este feedback é muitas vezes ancorado em sentimentos
e, embora possa parecer que inquina a objetividade,
nao podemos negligenciar que “os sentimentos estédo
sempre presentes em qualquer comunicagao humana,
seja de modo consciente ou inconsciente, seja expressa
ou implicitamente” (Azevedo, 2006:98).
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Reconhecer a responsabilidade da sua prestacao
enquanto profissional nos processos de atendimento
de exceléncia;

* Especificar o perfil pessoal e profissional considerado
adequado para um atendimento de exceléncia;

» Adequar a imagem pessoal ao contexto.

5.1. OS EMBAIXADORES DO ATENDIMENTO
De eXCeLENCIA

Para introduzir a abordagem desta questdo apresenta-
se uma metafora: podemos ter o melhor guido de
um filme, os melhores cenarios, os meios técnicos
mais avangados, mas se nao tivermos os melhores
profissionais a protagoniza-lo o filme corre o risco de
ser um desaire de bilheteira e de receber as mais duras
criticas.

Na atualidade, os profissionais sdo encarados como
sendo o ativo intangivel mais importante das empresas.
Implica, como € ébvio, uma mudang¢a nos modelos de
gestdo, mas com diretas vantagens nos resultados, na
evolucao e no crescimento.

A realidade profissional mudou de uma forma radical e,
por ineréncia, a forma como se gerem pessoas. O que
hoje se requere de um profissional € completamente
diferente do que se procurava no século passado. No
passado, se a figura do colaborador era apenas atribuida
uma funcao de executante, hoje € comum promover que
seja um agente.

A necessidade de ter uma acdo eficiente — fazer as
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coisas corretamente - foi indexada a acédo eficaz —
fazer a coisa correta. A eficacia transporta-nos para
o dominio da analise e da adequacao constante ao
comportamento como tentativa de “fazer o melhor face
a situacao”, de continuar a cumprir o saber fazer, mas
com a responsabilidade ética de o adaptar a novas
circunstancias.

Tal como Drucker nos alerta, “a inteligéncia, aimaginagao
e 0 conhecimento sdo recursos essenciais, mas apenas
a eficacia os transforma em resultados” (2008:211).

Os profissionais passaram a ter assim uma centralidade
na vida das organizagdes, e deixaram de ser
considerados um custo para serem considerados um
“‘investimento”: “O conhecimento das pessoas constitui
um ativo intangivel. Elas ndo s&o mais consideradas um
elemento de custo no balanco patrimonial, mas parte
integrante do seu capital intelectual.” (Chiavenato, 631).

E com base neste paradigma que nomeamos os
profissionais como “embaixadores”.

No assunto em aprego — o atendimento de exceléncia
— serao eles os “protagonistas”, recorrendo a imagem
cinematografica a que se aludiu no primeiro paragrafo.

Independentemente dos protocolos de atendimento
instituidos internamente e de reconhecimentos na area
da certificacdo de qualidade® que as organizagbes
tenham para validar publicamente as suas boas praticas,
a real evidéncia em acgédo sera sempre protagonizada
pelos profissionais, seja dentro ou fora de portas.

Nas organizagdes, todos acabamos por exercer fungdes
muito similares aos profissionais de relagdes publicas —

37 Muitas organizagdes investem na certificacdo através das normas de qualidade, sendo o atendimento em
algumas circunstancias, também, objeto de avaliagéo.

Atendimento € Comunicacao com o Cliente

C22oQ

Centro de Formacgéo Profissional
para o Comércio e Afins

97



C22o0

o8

Centro de Formagéo Profissional
para o Comércio e Afins

OS PROFISSIONAIS

representamos a organizagao perante terceiros e sobre
essa representacdo somos responsaveis. Nao nos
representamos individualmente, mas sim a organizagao
onde estamos integrados. E exatamente por esse motivo
gue na comunicagao organizacional utilizamos o “n6s”
em detrimento do “eu”™.

O atendimento de exceléncia sé é efetivo se for
personificado por pessoas — os profissionais. Se tal ndo
acontecer nao passara de uma inocente intengao.

5.2. PERFIL € COMPETENCIAS
5.2.1. Hard Skills

Sao consideradas "hard skills"*® as competéncias que se
referem a saberes e técnicas especificas para realizar
um determinado trabalho e/ou tarefa. Estdo assim,
intimamente, relacionadas com o saber fazer.

No capitulo destas competéncias, e porque séao
especificas a cada setor de atividade, poderemos citar
varios exemplos operacionais e praticos para demonstrar
do que falamos:

» Realizar estudos de viabilidade financeira;
* |nstalar redes informaticas;
* Reparar equipamentos eletrénicos.

Para os trés exemplos citados, os profissionais tiveram
que adquirir conhecimentos tedrico-praticos que lhes
permitem executar essas tarefas.

Estes conhecimentos adquiridos e/ou atualizados
por via formal, informal ou n&do formal, identificardo e

38 Salvo as excecgdes de algumas areas profissionais nas quais, em fungéo da sua deontologia, os atos sédo
assumidos de forma individual.
39 Conceito do Inglés.
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reconhecerao os profissionais perante o mercado — que
0s seleciona e recruta em fungédo dessa competéncia.

Pelo seu carater eminentemente pratico, sao
competéncias que podem ser treinadas e cujos
resultados de aprendizagem s&o facilmente aferidos.
Sao assim, competéncias mais facilmente identificadas
e mensuradas e (mais) relacionadas com o dominio
intelectual.

Na area do atendimento e comunicacdo com o cliente,
podemos elencar algumas competéncias desta natureza:

* Dominio dos conhecimentos teorico-praticos dos
produtos que vende e/ou dos servigos que presta;

* Dominio dos codigos instituidos e das praticas da sua
area profissional;

* Dominio das técnicas de venda e negociagao;

» Dominio das tecnologias de informagéo e comunicagéo;

* Dominio da lingua materna e de uma lingua
estrangeira.

Por este motivo, e sem menosprezar a sua importancia
sdo mais facilmente controlaveis: “estdo relacionadas
com o fazer, isto é, com o trabalho com “coisas”, como
processos materiais ou objetos fisicos e concretos. E
relativamente facil trabalhar com coisas e com numeros
porque eles séo estaticos e inertes, ndo contestam nem
resistem a acéo do administrador” (Chiavenato, 3).

Antes de mais, as organizagbes procuram 0S
profissionais pela componente das "hard skills". Mas,
sendo o atendimento e a comunicagdo com o cliente
uma tarefa essencialmente relacional, as organizagdes
vao mais além nas suas exigéncias de recrutamento e
procuram mais do que técnicos — procuram o talento
que as "soft skills" incorporam.
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5.2.2. Soft Skills

Sao consideradas "soft skills" as competéncias que se
referem a atributos e competéncias pessoais, que sao
passiveis de promover uma melhor interacdo da pessoa
com 0s seus pares e com 0 mundo que a rodeia. Estéo,
assim, intimamente, relacionadas com o saber ser e o
saber estar, ou seja, com a atitude e comportamento.

No capitulo destas competéncias, salientamos que nao
sao especificas a nenhum setor de atividade, embora
pela sua substancia sejam um valor acrescentado e util
em qualquer area profissional e em todos os dominios
da vida sécio-pessoal.

Para ser mais facil o entendimento, referem-se algumas
competéncias desta natureza:

» Capacidade de comunicacgao;

» Capacidades de lideranga e motivagao;

» Capacidade de trabalho em equipa;

» Capacidade de resolugéo de problemas;

» Habilidade na relagao interpessoal;

» Habilidade na prevencéao e gestdo de conflitos;
* Autogestao do tempo;

» Autogestao do stress.

No que respeita a sua identificacdo e mensurabilidade,
nao € um processo tdo imediato e claro, se comparadas
com as "hard skills". Logo a partida, devido ao seu
caracter “comportamental”, as circunstancias do estado
fisico, emocional da pessoa e do contexto, adicionarao
variaveis multiplas que nao sao passiveis de controlar.
Sendo competéncias do campo da atitude e do
comportamento, a sua aquisicdo e treino nao estao
sujeitas a uma regularidade estruturada — estdo na
dependéncia quase em exclusivo da propria pessoa.
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Por exemplo, podemos ter na nossa equipa um
excelente profissional enquanto técnico de instalacao
de redes informaticas — os seus clientes vao pontuar a
sua performance técnica no maximo — mas que a nivel
relacional é incapaz de comunicar de forma assertiva.
Neste ultimo item o cliente tera, com toda a certeza,
uma forte predisposi¢cao para pontuar pelo minimo o
profissional na sua habilidade relacional.

Face ao exposto anteriormente, questiona-se:

» Falamos de um atendimento de exceléncia?

» Estamos perante um cliente globalmente satisfeito?

* Que opinido cré que o cliente forme e eventualmente
partilhe?

Se nos posicionarmos na mera perspetiva de execucao
de tarefa temos o indicador satisfagdo positivamente
alcancado. Se, por outro lado, nos posicionamos
num paradigma atual dos quatro pressupostos que
caraterizam um atendimento de exceléncia, o indicador
satisfacao vai ser mediano.

A nocédo de desempenho altera-se, significativamente,
quando adicionamos a exigéncia das "soft-skills": “O bom
desempenho significava antigamente a execugéo de um
conjunto de tarefas que eram repetitivas e a qualificagao
profissional era associada a cada tarefa especifica.

Agora a eficiéncia das pessoas esta cada vez
mais vinculada com sua habilidade interpessoal de
comunicagao e colaboragao” (Chiavenato, 631).

E o que mais valorizam na atualidade as organizag¢des?
A resposta parece-nos Obvia: valorizam um "mix de
hard" e "soft skills". A resposta a questao seguinte é
menos 6bvia - em que propor¢cdo umas sao valorizadas
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em relagdo as outras?* Depende, em grande medida,
do setor de atividade e da fungao que o profissional nele
ocupa.

No entanto, uma situacdo parece ser cada vez mais
Obvia — que as organizagdes afinam e afunilam os
seus processos de recrutamento e selecdo com
base na avaliacdo das "soft skills", o que traduz uma
crescente atribuicdo do grau de importancia na relagéo
e comunicacao profissional.

Na area do atendimento e comunicagcdo com o cliente,
as "soft skills" sdo basilares e nucleares e o seu dominio
traduz-se em claras vantagens para os profissionais e
organizacgoes.

E no desenvolvimento da habilidade da comunicacédo que
se conquistam e fidelizam os clientes. E pela habilidade
de comunicagdo que se conseguem Os resultados
da negociagao em que todas as partes ganham com
usufruto de satisfagéo e confiancga.

Saber lidar com uma reclamacgao esta relacionada
com a técnica, mas sobretudo com a competéncia
sociorelacional de saber ouvir, interpretar e de responder
de forma assertiva, transformando uma reclamagéo em
fidelizacao.

E isto um atendimento de exceléncia. E isso traduzir-
se-a para a organizagdao num campo lucrativo.

5.3. A IMAGEM ADEQUADA

As questdes da imagem sdo densamente abordadas
em varios estudos e publicacées, pelo que a opgao pela

40 Alguns estudos apontam para a valorizagdo de 15% das competéncias técnicas em comparagdo com 85%
das competéncias sociorelacionais.
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sua abordagem neste manual ndo se circunscreve as
questdes do traje.

A imagem de uma pessoa — e, por ineréncia, a de um
profissional — ndo se resume a forma como se apresenta
no seu vestuario, nos acessoérios ou no estilo de penteado
que usa.

A imagem integra um conjunto de “ingredientes” e da
sua harmonia e congruéncia poder-se-a obter o que se
considera uma imagem adequada.

Ter uma imagem adequada ao contexto implica,
portanto, uma competéncia individual de analisar o local,
a cultura e os objetivos que enquadram a presenga do
profissional.

A adaptacao é, assim, uma condicido sine qua non para
responder aos desafios que sido colocados.

E importante salientar que “em contexto profissional,
o/a colaborador(a) de uma organizagdo apresentar-
-se-a comunicacionalmente de acordo com os principios
e crengas, o0 ambiente onde esta inserido(a) e a sua
disposicdo momentanea, sendo julgado(a) pelos
seus pares, superiores hierarquicos e subordinados
em conformidade com esse padrdao comunicacional”
(Fernandes, 2014:106).

Embora possa parecer extremamente penalizador e
estigmatizante, julgamos e somos julgados pela nossa
imagem — ainda que o grau em que o somos varie de
acordo com a situagao, o nivel e os objetivos da relagao.

Voltemos aos “ingredientes” da imagem. Como ja

referido, nao podemos situar-nos exclusivamente
no traje, embora a sua importadncia seja indiscutivel.
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Muitas empresas optam, hoje, pela uniformizagéo do
codigo de vestuario através do uso obrigatério de farda.
Esta opcgéo, além de fortalecer a imagem institucional
— criando uma ideia de “unidade” — pretende, também,
minimizar potenciais dissonancias no que respeita a
deixar a liberdade individual a decisao da indumentaria
a usar.

Por outro lado, temos exemplos de empresas que
nao instituiram o uso de farda, mas que, nos seus
regulamentos internos, explicitam e advertem sobre
questdes relacionadas com a imagem pessoal.

Independentemente do uso de farda ou das explicitacdes
em regulamento, a consciéncia de cada profissional
deve estar presente, assumindo a responsabilidade pela
criagdo e manutencado da sua imagem, considerando-a
como um “cartdo de visita”.

Como nos recordamos, referimos anteriormente o tema
das "hard" e "soft skills". Numa benéfica transferéncia
de conhecimento entre capitulos, diria que a imagem
pessoal esta direta e intrinsecamente relacionada com
a area das "soft skills". Argumenta-se esta relagdo com
o facto de a imagem se constituir pela aparéncia, mas
também, pela postura e atitude. E, alias, pelo rumo da
postura e atitude que, muitas vezes, os desafios da
relagdo se colocam, provocando algumas entropias na
comunicagao. E, em algumas circunstancias, equivocos
que resultam em conflitos.

A imagem constréi-se (e mantem-se) por um
cumulativo de interagdes que, ndo raras vezes, nos
passam despercebidas. A conscientizacdo desta
natureza cumulativa sera, em grande medida, a forma
“‘inteligentemente emocional” de poder construir uma
imagem que transmita confianga e credibilidade junto
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das pessoas com quem nos relacionamos.

Na imagem profissional, integram-se, assim, os
comportamentos, as praticas, a atitude, a ética, os
conhecimentos e a competéncia.

A nossa imagem pessoal é, regra geral, construida
normalmente em trés momentos diferenciados:

* A primeira impressao — a qual é formada no imediato,
nos primeiros segundos do contacto;

* A imagem inicial — a qual se forma nos primeiros
contactos;

* A imagem propriamente dita — a que esta formada e
que temos que manter e, caso a caso, melhorar.

Ouvimos frequentemente a expressdo “a primeira
imagem € a que conta”’, sem que a sustentemos do
ponto de vista tedrico. Neste ponto, € interessante referir
o que Thorndike*, em 1920, designou por “efeito de
halo”, isto €, depois de criada uma primeira impressao
global sobre um individuo, temos a tendéncia para
captar as carateristicas que vao confirmar essa mesma
impressao.

Caso pratico:

Em situagao de acolhimento, o cliente ser recebido por
um profissional que o sauda sem levantar os olhos e
com uma voz pouco amistosa:

» Que primeira impressao cria o cliente?

*Esta primeira impressdo circunscrever-se-a ao
atendedor ou generalizara a organizagao?

* A partir daquele momento o cliente focalizara a sua
atencdo em todos os detalhes que reforcam a sua

41 Edward Lee Thorndike, psicélogo americano.
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primeira impressao?
* Qual a possibilidade de o cliente dar uma “segunda
oportunidade”?

Ndo podemos em momento algum negligenciar a
maxima que “comportamento gera comportamento”.

Na éarea do atendimento e comunicagdo, a imagem
pessoal e profissional é tanto mais importante, quanto
maior for o contacto direto com clientes.

Recorda-se, aqui e mais uma vez, que nao
circunscrevemos as atividades “convencionais e
tradicionais” de atendimento ao publico. Recorde-se
que estamos sempre em situagcao de comunicacgao.

Uma imagem adequada integra o alinhamento com a
cultura organizacional — n&do s6 em conteudo, mas em
acao. Mais importante que as palavras sao as evidéncias
praticas, isto é, a agao.

O conhecimento da cultura e do contexto em que se esta
integrado €&, também, essencial. Sabemos que a forma
de trajar, ser e estar tem variagdes significativas de
cultura para cultura e do seu conhecimento e adaptacao
surgirdo os respetivos resultados — de sucesso e/ou
insucesso.

Considerando, assim, que nao existe umaimagem boa
ou ma, mas sim uma imagem adequada, interessa ao
profissional — independentemente do seu género, faixa
etaria ou cargo exercido — ter uma atengéo especial a
esta questao.

Salvaguardando-se as questbes anteriormente

mencionadas, consideram-se requisitos de uma imagem
adequada:
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« Zelo pela aparéncia pessoal (cabelo®, pele, unhas,
denticdo);

* Bom estado de conservacéao e limpeza do vestuario e
calcado;

* Pontualidade®;

* Fluéncia e corregdo no dominio da linguagem escrita
e verbal;

« Etiqueta e cortesia no trato relacional;

* Respeito e consideracao pelo outro;

« Atitude positiva.

Na atualidade, e resultado da massificagcao das novas
tecnologias e das novas plataformas de comunicagao, ao
“ABC™ da imagem juntou-se o “D” — Digital Footprint®,
que corresponde a toda a informacgao inserida on-line
e que influencia, em larga medida, a imagem criada
sobre determinada pessoa (neste caso entenda-se
o profissional). Como facilmente se pode concluir, a
imagem pessoal ndo é uma area estatica, mas dinédmica
e de investimento diario. Nao basta ao profissional
construir uma imagem adequada e depois considerar
que se sustenta por si mesma.

Cuidar daimagem pessoal exige vigilancia perseverante,
através de um exercicio de olhar para o espelho e pelo
olhar dos outros. Mais uma vez, refere-se que a percecao
seletiva nos limita uma analise coerente e isenta. Os
outros podem, muitas vezes, ser um manancial de util
feedback para que analisemos a nossa imagem pessoal
e cheguemos as nossas proéprias conclusoes.

42 Para os senhores adiciona-se a questdo da barba.

43 Neste ambito considerar as diferencas culturais e adequar.

44 Appearance, Behaviour, Communication (Tradug&o: aparéncia, comportamento e comunicagao).
45 Tradugdo: pegada digital.
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

* Aplicar os preceitos de etiqueta, cortesia e protocolo
no atendimento.

6.I. COMPORTAMENTO € ATITUDE
6.1.I. €tiqueta, cortesia € protocolo

Antes de mais, importa, clarificar de forma sucinta os
trés conceitos que, muitas vezes, sao referidos como
tendo o mesmo sentido e a mesma aplicagédo. Embora
existam pontos de contacto, sdo conceitos diferentes.

* Etiqueta - conjunto de regras convencionadas de boas
maneiras, tendo uma correlagdo com o comportamento;

* Cortesia - ligagdo com a tradigdo e costumes, tendo
uma correlagdo com o comportamento e atitude;

* Protocolo* - sistema de normas, isto é, de regras e
preceitos com o objetivo de gerir a subjetividade dos
papéis e das relagdes. Pode estar consubstanciado
na legislagao ou ter a sua expressao na cultura de uma
comunidade ou organizagao.

Independentemente da sua especificidade, os trés estao
indubitavelmente relacionados com o contexto e com a
cultura, com um patriménio vivencial que se recebeu e
se reproduz (ou em alguns casos se recebeu, questiona
e cai em desuso).

Na atualidade, e resultado da verificacdo de que o
atendimento e comunicacéo com o cliente deve obedecer
a uma uniformizagcdo que se paute pela exceléncia e

46 Existem varios tipos de Protocolo: Oficial, Social, Eclesiastico, Académico, entre outros. E, na atualidade, com
muita profusé@o aborda-se o Protocolo Empresarial.
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qualidade, ha uma maior preocupacgao por parte das
organizagbes no investimento na area do protocolo
empresarial.

Corresponde a um esforgo de “nivelar” os codigos de
comportamento que se consideram elementares para
o0 bom desenrolar das relagdes socioprofissionais, isto
€, a definicdo de uma coeréncia na agao. Entende-se
assim o protocolo empresarial “como um conjunto de
normas de atuacao a que as empresas devem obedecer
no relacionamento e na comunicacdo com os diversos
publicos“(Casanova, 2013).

Neste sentido, o protocolo empresarial assume-se como
uma ferramenta indispensavel, enquanto conjunto de
comportamentos formalizados, que contribui para a
melhoria da comunicagao, quer interna, quer externa.
Nao é, porisso, de estranhar que nos planos de formacao
das organizagdes sejam, cada vez mais, integrados
conteudos dedicados ao protocolo.

E importante destacar que poderdo existir diferengas
entre o protocolo empresarial e os restantes tipos de
protocolo, nomeadamente quando comparado com o
oficial, que pode estar explicitado na legislagdo. Pelo
contrario, o protocolo empresarial ndo se rege por
legislacdo, mas é definido e gerido pela organizagéo,
com foco nos interesses e objetivos que pretende
alcancar.

O dominio e agao do saber nas areas da cortesia e
etiqueta no atendimento sdo ancoradas nas "soft skills"
dos profissionais, porque se relacionam intimamente
com o ser e o estar. E, embora possam ser trabalhadas
em contexto de formacdo, sdo mais permeaveis a
influéncia dos efeitos da vivéncia de cada pessoa.
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Caso pratico:

Pela acado da cortesia, no contexto social de algumas
culturas existe o habito de dar a precedéncia’ as
senhoras em detrimento dos senhores. Imagine-se,
agora, que um profissional vive num contexto em que
existe uma desvalorizagdo do género feminino.

» Como sera a pratica deste profissional quando estiver
fora deste contexto e por ineréncia das suas funcoes
obrigado a “cumprir” o protocolo de dar precedéncia as
senhoras?

Sobre este caso pratico, ndo podemos deixar de salientar
que podem existir normas de cortesia fora do protocolo,
mas jamais existira protocolo sem cortesia.

Independentemente da organizagcdo ter instituido,
ou nao, protocolos no que respeita a comunicacéo e
atendimento com o cliente, as regras e preceitos que
norteiam a vida em sociedade devem ser aplicados de
forma espontanea em todas as fases do atendimento.

Recordemos as quatro necessidades do cliente:

+ SER BEM RECEBIDO;

* SENTIR-SE IMPORTANTE;
* SENTIR CONFORTO;

+ SER COMPREENDIDO.

A satisfacdo destas necessidades com recurso a uma
postura que enquadre a etiqueta e cortesia podera ser
manifestada por palavras e por acdes. Nao podemos
esquecer que existem palavras magicas que tém efeitos,
quase sempre, positivos.

47 Qualidade ou condigdo do que ¢ precedente e que, neste sentido, confere prioridade.
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Como conseguimos por palavras e agdes manifestar
esta postura?

* Saudagao — Notar a presenca do interlocutor, através
de contacto visual, uma face simpatica e, sempre que
aplicavel, acompanhada de um sorriso.

Satisfagao da necessidade do cliente ser bem
recebido

* Bom dia
» Seja bem-vindo
* Em que posso ser util?

Satisfagao da necessidade do cliente se sentir
importante

* Bom dia Sr. Carlos Maia
* Os seus pedidos s&o uma prioridade para nés
» Estamos aqui para atender as suas expectativas

Satisfagao da necessidade do cliente sentir
conforto

* Queira por favor sentar-se e aguardar

* Deseja uma agua, um café, cha?

* Enquanto aguarda, podemos fazer alguma coisa por
Si?

No que respeita as acdes de etiqueta, cortesia e
protocolo no atendimento deve reter-se que o aperto de
mao* é um ritual de cumprimento.

Neste dominio ha que ter conhecimentos de quem pode,
por protocolo, tomar a iniciativa — € a pessoa de “maior

48 O aperto de mao ¢ um cumprimento habitual na maioria dos contextos culturais, mas nédo dispensa o
conhecimento e adequagéo a outros costumes e tradi¢des especificas de algumas culturas.
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estatuto” que estende a m&o em primeiro lugar.

No caso, por exemplo, de situagdes de atendimento
comercial sera o cliente a estender a mao ao atendedor.

O aperto de mao é dado com a mao direita e deve ser
amistoso e firme, acompanhado de contacto visual e de
palavras de cortesia.

Sao importantes e ndao podem ser desconsideradas as
adequadas formas de tratamento, as quais séo, de igual
forma, contextuais e em funcédo do quadro de referéncia
cultural.

Nao podem ser, igualmente, desconsiderados os
preceitos no que respeita as apresentacbes e
precedéncias. Em contexto profissional, o critério de
importancia e ordenacao € a hierarquia, em detrimento
do género e da idade®.

Como ja referido, existem palavras magicas que sao
influentes ingredientes na relagcdo e comunicagao
humana, além de evidenciarem uma correcao no trato:

» Obrigado/a;
» Desculpe;
» Se faz favor.

Para um adequado dominio do protocolo empresarial é
aconselhavel que o profissional se dote do conhecimento
—a "hard skill" - que Ihe permita estar consciente destas
questdes e que tenha a competéncia — a "soft skill" —
para analisar e adequar-se ao contexto.

Na atualidade, pela importancia e centralidade que
as novas tecnologias assumem nas situagbes de

49 Estes s&o critérios considerados em contexto social.
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atendimento e comunicacdo com o cliente, uma
abordagem sobre este tema é de relevar.

Pelo imediatismo deste tipo de comunicagao, criou-se
um mito sobre o seu formato, ou seja, uma tendéncia
para o associar a uma informalidade exacerbada e
desadequada. Este mito tem contribuido, ndo raras
vezes, para uma entropia na comunicagao e para a
criacdo e desenvolvimento de formas que se desviam
dos objetivos da comunicagdo empresarial — clareza,
objetividade, polidez e cortesia no trato.

O protocolo empresarial, e ndo so, tem nos ultimos anos
dedicado uma atencao especial a esta nova area que
impregna a nossa vida, dando-lhe inclusive tratamento
especial no que se apelida de “NetEtiquette”, isto €, um
conjunto de atitudes e normas recomendadas, que os
comunicadores devem conhecer e praticar, a bem de
uma comunicacao eficaz e eficiente.

Embora exista um manancial de informagéo disponivel
sobre este tema, referem-se os aspetos mais relevantes
a ter em atencdo para o tema do atendimento e
comunicagao com o cliente:

* Reconhecer que as regras da comunicagao empresarial
também se aplicam ao contexto on-line;

* Nao escrever em maiusculas, exceto nas situagdes
que a isso obrigam no dominio da corregéo da lingua;

* Nao utilizar abreviaturas que incorrem em erros da
lingua;

* Responder de forma cortés mesmo quando o tom da
mensagem é rude;

« Atentar a salvaguarda da confidencialidade®.

Na atualidade, € muito comum que as reclamacgdes se

50 Por exemplo no correio eletronico utilizar com diligéncia os campos cc e bce.
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facam no contexto on-line, conduzindo rapidamente
a formacéo de uma opinido num alargado numero de
utilizadores, sem que seja possivel um controlo.

Conscientes dos danos que tal pode resultar para as
organizacgOes, estas reclamagdes devem ser tratadas
com diligéncia e bom senso. Ignorar um comentario — o
siléncio — é também uma forma de comunicar, como ja
referimos.

Independentemente do teor da reclamacgao, a sinalizagao
deve ser imediata e a resposta realizada de forma
sucinta e cordata. Nesta situagcdo cabe a organizagao
agradecer ao interlocutor a opiniao partilhada e conduzir
o tratamento subsequente da reclamacéao para um canal
“privado” de comunicagao. Esta estratégia permitira dar
cumprimento a dois objetivos:

* Reconhecer publicamente que a reclamacdo ¢é
importante;
* Tratar a reclamacao de forma individual.

Ainda no dominio da comunicagédo digital, sabemos
que uma grande parte da relagcdo com os clientes —
internos e externos — se realiza através de e-mail. Neste
campo existem, também, questdes que ndo podem ser
descuradas:

* Cumprimento dos preceitos da comunicacao
empresarial;

* Enumeracdo do assunto e concorddncia com o
conteudo;

* Redacao de e-mails claros, curtos e concisos;

» Correcao na producao e formatacgao;

* Bom senso na integragao de anexos.

No campo do profissionalismo e da boa educacéo,
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qualquer e-mail rececionado deve ser acusado e/ou
agradecido. A auséncia de qualquer resposta resulta
quase sempre em desgaste na relagcdo e em gasto
adicional de tempo.

Caso pratico:

Um cliente que escreve a determinada organizagao
a solicitar mais informag¢des sobre um determinado
produto e/ou servico e que nao recebe qualquer resposta
no prazo aceitavel de 48 horas.

O siléncio produz automaticamente uma avaliagdo no
cliente — “0 meu pedido ndo é importante”.

Dependendo da necessidade do cliente dependera
a opgao por um contacto teleféonico. Caso este
acontega, sera um consumo de tempo adicional e
involuntariamente marcado por uma avaliacdo prévia
que configura algum descontentamento. Provavelmente
o didlogo nédo se iniciara pela informacéo sobre o
produto e/ou servico, mas pela partilha do desabafo
“‘enviei um e-mail e nao tive qualquer resposta”.

Seria uma evidéncia de foco e atengao no cliente uma
mensagem cortés a notificar a rece¢do do pedido e
caso este tivesse sido reencaminhado para um outro
departamento a partilha dessa informagéo. Pequenos
gestos que nao constituem desperdicio de tempo, mas
investimento na qualidade.

De facto, sdo os detalhes que evidenciam a presenca
da etiqueta, cortesia e protocolo no atendimento de
exceléncia e estes sdo questdes importantes num
contexto globalizado, de diversificada oferta e acérrima
concorréncia.
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Cabe as organizagbes e aos profissionais que as
integram atentar ao detalhe e promover agdes de
melhoria continua. Se as organiza¢des ndo o fizerem
por si préprias, outras certamente tomarao a dianteira e,
dessa forma, marcarao a sua posi¢ao no mercado.

Neste tema, terminamos com a afirmagdo de Isabel
Roboredo Seara: “a cortesia, como um principio que
rege a dinamica interacional e que contribui para o
equilibrio social, esta manifestamente presente, sob as
formas real, virtual ou disfargada, em esferas que vao do
discurso politico ao pedagdgico, desde a mais remota
antiguidade a ciber-linguagem que domina 0 noOssoO
quotidiano” (2014:11).

Ignorar esta dimensao € uma opgao que se traduz em

resultados. E sobre as opgdes de cada organizagao,
cada profissional €, também, diretamente responsavel.
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OBJETIVOS
No final do capitulo devera ser capaz de:

» Mobilizar conhecimentos e estratégias de prevengéao e
gestao de conflitos em contexto de atendimento

7.1. A GESTAO DE CONFLITOS
EM ATENDIMENTO

A escolha do titulo inicial deste capitulo n&o foi aleatdria,
sendo que a “omissao” deliberada da palavra conflito
integrou um objetivo concreto.

A palavra conflito tem, no nosso imaginario e vivéncia,
uma conotagao negativa e €, quase sempre, associada
a memorias de situagbes que causaram desgaste e,
em algumas circunstancias, a profundas alteragbes ou
rutura das relagoes.

Numa grande medida, a associagdo entre conflitos e
stress € habitual nas organizagdes. Os conflitos geridos
de forma nao assertiva podem promover situacdes de
stress e o stress pode ser provocado pela existéncia
de conflitos ou por estilos de gestdo de conflitos pouco
eficazes.

Mas lidaremos todos de igual forma com os
conflitos? Os conflitos afetardo na mesma medida
todas as pessoas? A resposta a estas questdes é
quase imediata e traz poucas duvidas. De facto,
nao reagimos todos de igual forma aos conflitos.

A reacgao individual é, em grande parte, determinada

por caracteristicas que se relacionam com o contexto, a
percecgao e a personalidade.
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Acima, sublinhou-se percecdo por uma razao
especifica — o modo como entendemos os conflitos
determina a forma como os interpretamos, gerimos e,
acrescentariamos, como 0s prevenimos.

E interessante mencionar, para um melhor entendimento,
que podemos considerar que existem duas visdes
diametralmente opostas de encarar os conflitos — a
visao tradicional e a visdo “atual”.

Na primeira, os conflitos sdo encarados como ameacgas e
sao resolvidos através da regulagao e/ou eliminagao pelo
poder. Na segunda, que cremos ser a mais construtiva
— os conflitos sdo oportunidades e é-lhes reconhecida
utilidade para os processos de mudanca.

Retomamos, neste momento, a omissdo deliberada da
palavra conflito, e a opgao pela expressao “situacdes
desafiantes”.

Nao podemos esquecer que a atitude perante as
situagbes podera, de modo direto, influenciar a
forma de acédo, pelo que podera ser fundamental que
os profissionais que tenham funcdes relacionadas
com comunicacdo e atendimento se ancorem na
perspetiva da visao atual do conflito. Se esta for a sua
atitude, e de forma muito natural, olhardo os conflitos
como oportunidades e nunca como ameacgas. E
oportunidades sao desafios. Neste sentido, a atitude é
um pilar essencial no que respeita a gestao de conflitos
em atendimento.

O cliente € um valor, a sua opiniao € um valor. Quando
partilha “a sua razao”, manifestando a sua insatisfacao
estamos perante uma oportunidade para a organizagao.
O prejuizo estaria, de facto, presente caso ndo houvesse
essa segunda oportunidade.
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Perder esse cliente porque o conflito ndo se declarou,
podera ter um pregco demasiado alto e com efeitos
multiplicadores.

So6 existe uma forma de gerir conflitos de forma eficaz,
através da competéncia comunicacional que se
evidencia pela:

» Habilidade de recolher informacéao e de a transmitir de
forma adequada;

* Habilidade de equilibrar de forma congruente a
comunicagao verbal e nao verbal.

Mas porque sao tao frequentes as situacdes de conflito
em atendimento? Se fizermos uma revisdo do que foi
referido ao longo deste manual, concluimos que surgem,
em grande medida, porque em momentos anteriores,
quer a agao quer a comunicagao nao se pautaram pela
exceléncia e pela qualidade.

Nas organizagbes podemos aferir alguns fatores
indutores de situagdes de conflito, que, embora sejam
de natureza interna a organizagao, acabam por interferir
no dominio da agdo e comunicagao externa:

* A cultura organizacional é definida e imposta;

* As organizagdes integram diferentes pessoas;

* As pessoas estdo integradas em diferentes niveis
hierarquicos;

* Os estilos de comunicacdo sdo contextuais e diferentes
de pessoa para pessoa;

* Os estilos de lideranca sao contextuais e diferentes de
pessoa para pessoa.

Embora se tratem de questbes internas a propria

organizagao tém efeitos diretos na forma como os
profissionais comunicam e se relacionam com os
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clientes. E por este motivo que se refere que, se
queremos gerir os conflitos que 0s nossos clientes nos
trazem, teremos de comecar “pela nossa casa™'.

Salienta-se, de igual forma, que a gestdo de conflitos
interpessoais esta, também, relacionada com a
gestdo dos conflitos internos dos proéprios individuos
— os conflitos intrapessoais — a que muitas vezes nao
tomamos a devida nota. Antes de mais, os conflitos
surgem na nossa cabega, com um eco direto na nossa
acao.

Ainda que nao se aprofunde esta matéria, os conflitos
intrapessoais agrupam-se em trés categorias:

 Atracao — atracao;
* Repulsao — repulsao;
 Atracao — repulsao.

Neste sentido os conflitos internos a propria pessoa —
gue neste caso se assume como profissional — serao
de forma consciente ou, na maior parte das vezes,
inconsciente, transferidos para o dominio interpessoal.
A este propdsito, recordemos o efeito das barreiras a
comunicagao.

Por exemplo, como sera a performance do profissional a
comunicar e atender clientes de uma cultura com a qual
nao se identifica? Encontra-se face a uma situagao clara
de conflito intrapessoal de atragdo — repulsdo, ou seja,
€ contratado para prestar um bom servico, mas tem
repulsa por aquele cliente em especifico. Imaginemos
agora, que a situagao entre ambos é a gestdo de uma
reclamagao. Como sera gerido este “desafio”?

No ambito profissional e independentemente dos

51 Entenda-se, aqui, o sentido figurado da palavra “casa”, ou seja, referimo-nos a organizagéo.
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conflitos intrapessoais, do seu grau e natureza, a gestao
dos conflitos deve pautar-se por uma atitude serena e
de escuta ativa. Em muitas circunstancias podera ser
adicionada a empatia, como uma variavel promotora do
processo de entendimento.

A consciéncia sempre presente que o cliente € o foco e
que este tem um valor que se deseja manter e granjear
sdo, também, um ponto nuclear no que respeita a gestao
dos conflitos.

Existem muitas formas de resolver conflitos. Uma
interessante abordagem das estratégias de gestdo de
conflitos foi apresentada por Blake e Mouton (1964):

Evitar
Desactivar Ganhar - Ganhar
Enfrentar Ganhar - Perder

Perder - Perder

No que respeita ao evitar o conflito, esta estratégia ndo
se deve confundir com prevenir o conflito pois 0 mesmo
ja esta declaradamente instalado.

A atitude de evitar esta relacionada com a postura de
fuga, na tentativa que se resolva por si s6. Como é
obvio esta estratégia nédo se coaduna com a area de
atendimento e comunicag&o com o cliente pois € objetivo
de ambas as partes que se resolva.
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Sobre este evitamento salienta-se que ignorar um conflito
énuncaoresolver e, regra geral, face a uma “indiferenca”
os conflitos tendem a aumentar ou a provocar no cliente
o desejo de abandonar a organizagao. Nao € isto que se
pretende quando o objetivo € satisfazer e fidelizar.

No que respeita ao desativar a sua utilizacdo devera
ser puramente estratégica, como um recurso temporario
para que se reunam as condicdes necessarias a uma
resolucdo eficaz. E, muitas vezes, um momento de
“suspender” a questdo no sentido de reunir mais
informagdo e, em algumas circunstancias, de aguardar
que as pessoas se tranquilizem e que comecem a ver a
situacao mais do ponto de vista da razdo em detrimento
da emocgao.

Mas a verdadeira resolugdo s6 chegara pela via do
enfrentar o conflito, esperando-se que o processo se
encaminhe para um ganha-ganha® para ambas as
partes.

Para que esta abordagem de ganho mutuo seja possivel,
a gestao deve ser encarada como uma negociagao, pelo
que o titulo certamente mais adequado para este capitulo
poderia ser “gestdo da negociagdo em atendimento”.

A negociacdo integra uma componente muito forte
no dominio das "soft skills", nomeadamente no que
a comunicacdo diz respeito. Tal como Thompson
refere “a féormula certeira, para adquirir os varios tipos
de experiéncias que potenciam as capacidades de
negociagdo, estd na regra I|-C-E (Imediato, Claro,
Eficaz)” (2015:16).

Esta regra transporta-nos essencialmente para a
competéncia comunicacional, ou seja, a capacidade de

52 Anteriormente mencionado como “win-win”.
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recolher e transmitir informacao de forma correta.

Independentemente da relagéo entre os interlocutores
— neste caso o profissional e o cliente — a esséncia da
gestao reside na habilidade para diagnosticar a natureza
do conflito, através de um eficaz escuta ativa e de um
dominio da assertividade.

O diagnostico da natureza do conflito com recurso
a escuta ativa possibilitara uma clarividéncia no que
respeita aos motivos, fazendo uma necessaria triagem
entre o0 que é essencial e acessoério. Com este exercicio
podera ser possivel passar ao que realmente importa —
a resolugao.

Ha muitas vezes uma perda substancial de tempo, com
efeitos diretos na qualidade da relacdo, porque nos
centramos no acessorio e esquecemos o essencial. E
no acessoério ndo esta o cerne da questdo e respetiva
resolugao.

Neste processo de triagem € ao profissional que cabe
a maior responsabilidade. Foram ja anteriormente
salientados os beneficios das técnicas de exploracao,
reformulacdo, confrontagéo e argumentagao. Caso estas
estratégias sejam habilmente utilizadas chegaremos
com mais rapidez e qualidade ao ponto em que deixamos
de debater o problema para debater a solucio.

Recordemos que o cliente tem “a sua razado”, e na
qualidade de profissional cabe-nos:

* Quvir;

* Perceber;
* Resolver;
* Fidelizar.
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7.2. A PREVENCAO DE CONFLITOS
EM ATENDIMENTO

Uma grande parte dos conflitos que surgem poderiam
ser prevenidos caso tivesse sido dedicado, em momento
oportuno, tempo e acao de qualidade.

No tema em apreco, uma grande parte dos conflitos
em atendimento seriam prevenidos através da forma
como se comunica. Referimos, anteriormente, que o
conteudo é importante, mas que a valorizagao de outros
dominios que nos remetem para a forma é sobejamente
valorizada.

Caso pratico:

Aresposta a um pedido de informagao de um cliente por
e-mail.

“CARLOS MAIA,
Recebemos o seu pedido de informacéo....

Nao dispomos da informacdo que precisa neste
departamento! Escreva para o departamento XY.”

Esta resposta integra em si mesma todos os elementos
para que uma situacao de conflito — implicita ou explicita
- surja. Mais do que o conflito declarado, é a opinido que
o cliente cria sobre a imagem organizacional e da forma
como ¢é tratado.

Quais seriam as areas de melhoria imediatas deste
e-mail?

* Utilizacdo de um vocativo adequado — Exmo. Sr.;

* A eliminagao das letras em maiusculo — Carlos Maia;
* A eliminagdo das reticéncias — a escrita empresarial
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nao as utiliza;

* A promogao de um discurso de cortesia - agradecer o
contacto;

* A eliminagcdo do ponto de exclamagdo — a escrita
empresarial ndo o utiliza®;

* A possibilidade de o reencaminhamento ser feito
internamente; em caso de impossibilidade a utilizacao
obrigatéria do “por favor” e a reformulacao da frase de
forma a n&o parecer uma “ordem?”;

* A utilizacdo de uma despedida;

* Aidentificacao do autor.

A simples conjugacéo dos tempos verbais podera, em
alguns casos, promover a emergéncia de conflitos,
motivo pelo qual em algumas circunstancias se utiliza o
condicional, numa tentativa de amenizar o discurso. Por
exemplo, face a situagdes de emitir ordens, esta escolha
podera fazer total diferenca.

Mas n&o chega utilizar diligentemente os termos
verbais. Em situacbes de atendimento presencial nao
fara grande diferencga utilizar o condicional com um tom
de voz hostil, postura corporal agressiva e sem sequer
olhar o interlocutor.

A utilizacdo de uma comunicagdo positiva resulta,
também, em beneficios diretos, pois as palavras tém
“‘poder”.

O cliente procura a satisfagdo das suas necessidades,
procurando sempre ouvir um “sim”. No seu imaginario, a
qualidade de cliente suscita-lhe o desejo de ouvir sempre
um “sim” as suas solicitacbes, mesmo quando a nivel
organizacional tal se torna impossivel de concretizar.

Ao profissional cabe a tarefa de transmitir as

53 Refere-se a excegdo de algumas areas criativas que as utilizam em contexto de marketing.
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possibilidades e limites da organizagdo que representa
da forma mais assertiva possivel. E por vezes, também,
a tarefa de negociar acordos em que haja a possibilidade
de ganhos para ambas as partes.

Poderéao existir situagbes em que a organizagao pode,
por vezes, “perder” ao ceder em algum aspeto. Sera de
facto “perder” ou reinvestir? Mais uma vez, trata-se de
uma questao de perspetiva. Mais do que uma questéo
de perspetiva estao subjacentes modelos de gestéo.

Idealmente, a forma eficaz de evitar conflitos em
atendimento seria prestar um servico de qualidade de
forma continua, promovendo a partilha de informagao
de forma clara, com linguagem acessivel e existir
sempre um foco no cliente com atengao aos detalhes.
Caso as quatro necessidades do cliente fossem sempre
atendidas a existéncia de conflitos seria diminuida de
forma significativa.

A manifestacdo de respeito, com recurso a formas de
tratamento adequadas e sempre que possivel com a
referéncia ao nome da pessoa, com uma congruente
conexao entre a comunicagcdo verbal e nao verbal
sdo ingredientes poderosos na forma pratica de evitar
conflitos.

Nao €& de menosprezar, também, o papel das
organizagbes e dos seus gestores na tarefa nuclear
de analisar e agir sobre as causas em detrimento dos
sintomas:

* O campo da acdo sobre os sintomas transporta-nos
para a area da gestao de conflitos;

» O campo da agao sobre as causas transporta-nos para
a area da prevencao dos conflitos.

Atendimento € Comunicacao com o Cliente

C22oQ

Centro de Formagéo Profissional
para o Comércio e Afins

129



A decisdo de privilegiar um campo em detrimento do
outro traduz-se, obviamente, em diferentes resultados.
Mas nesta deciséo, as organizagdes e os profissionais
tém que fazer as suas escolhas, cientes de que onde
estiver o foco estara a concentragdo da energia e do
trabalho quotidiano.
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