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Noticia general o
Gestionando experiencias de colaboradores

Lo paradojal es que estas opinio-
nes podrian provenir de los pro-
pios profesionales del drea de
personas en las empresas.

El fondo de estas opiniones
configura, en términos generales,
un modo particular de visualizar
el alcance e impacto de las per-
sonas en el ambiente empresarial
y de negocios. La propuesta cen-
tral de esta nota es identificar de
qué manera esta particular vision
es capaz de desencadenar toda
una secuencia de hechos en el
accionar interno y externo de la
empresa, que finalmente se tra-
duce en la disminucién de sus
resultados econémicos y en su
consecuente pérdida de compe-
titividad. Este proceso de deterio-
ro se manifiesta con una fuerza
especial en el sector de los servi-
cios de nuestra economia.

é¢Por qué el impacto
es tanaltoenel
sector de servicios?

Scott Kirsner, en una publicacion
llamada Experiencia Requerida,
sefiala: “Los clientes de esta nueva
economia tienen mas opciones y
expectativas que nunca. ;como
interesar a esa gran audiencia sobre-
cargada de propuestas? Creando
experiencias atrayentes que se
diferencien y sobresalgan en medio
de tantas ofertas”.
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[ PERSONAS EN AMBIENTES DE SERVICIO ]

Gestionando experiencias
de colaboradores

la empresa, muchas veces a la competencia”.
Por: Gerson Volenski, docente de la Universidad Adolfo Ibafiez.

Desde la mirada del cliente, el
servicio es una experiencia co-
creada entre cliente y colaborador,
en aproximaciones tanto fisicas
como psicoldgicas. Dentro de estas
aproximaciones o encuentros, se
consideraimposible para el cliente
dejar de recibir elimpacto de todas
las variables que intervengan en la
actitud hacia el servicio y el com-
portamiento o desemperio de quien
lo presta, el que a su vez estara
determinado por su satisfaccion,
compromiso y sentido de perte-
nencia, entre otras cosas. Dicha
actitud y desemperio del prestador
del servicio determinaré la “calidad
de la experiencia delcliente”, la que
tendra por origen “su propia calidad
de experiencia que vive en laempre-
sa donde trabaja”.

{Qué determina la

calidad de la
experiencia” de las
personas que prestan
servicios?

Len Schlessinger y James Heskett,
profesores investigadores del
Service Group de la Universidad
de Harvard, investigaron sucesi-
vamente ciertos patrones recu-
rrentes presentes en organizacio-
nes de servicios. Su hallazgo mas
notable consistio en la identifica-
cion de ciclos o procesos viciosos
y virtuosos, presentes en empresas

l EL CICLO DEL FRACASO EN SERVICIOS

Fuente : L.Schlesinger, J. Heskett Harvard University
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Impositiiliciad de los empleados pers dar
solucidn alos problemas de los clerites -

de servicio intensivas en presencia
humana en zonas de contacto con
clientes, donde el factor desenca-
denante del éxito o fracaso se
produce en las practicas vinculadas
con el colaborador y que tendrian
su origenen la vision o percepcion
mas profunda (implicita o explici-
ta) que tienen los directivos y
lideres respecto a las personas.

En la imagen se evidencia gréfi-
camente el aspecto negativo o
“vicioso" de la relacion sefialada

* Empleados deficitariamente
seleccionados, minimamente com-
pensados y escasamente capaci-
tados en su rol, no cuentan con
recursos para satisfacer demandas
y expectativas de clientes en zonas
de contacto. Esas mismas condi-
ciones generan en ellos un estado
creciente de insatisfaccion, la que
sera de algun modo traspasada a
los clientes en las “experiencias de
encuentro” sefaladas.

« Lo anterior desencadena a su
vez toda una secuencia que con-
duce a la pérdida de fidelidad tanto
de empleados como de clientes,
respecto a la empresa. Aparece en
forma casi natural el aumento en
la rotacion de ambos grupos
(empleados y clientes). Estos dos
tipos de rotacion impactan nega-
tivamente en los resultados eco-
némicos del negocio, y es precisa-
mente este deterioro en recursos

¢Ha escuchado en el ultimo tiempo alguna de estas opiniones?: “actualmente es practicamente imposible encontrar personas
competentes y comprometidas con la empresa”, “tener personal de calidad cuesta demasiado y es imposible transferir ese
aumento de costos a los clientes”, “no tiene sentido invertir en capacitacion del personal si después los empleados abandonan

elque impide a la direccion pensar
en unamayor inversion en aspectos
de seleccidon, compensacion y
desarrollo del personal en contac-
to con clientes. Todo este proceso
genera un “ciclo de fracaso”, elque
se hace muy dificil de revertir por
la direccién, salvo mediante un
cambio de paradigma radical res-
pecto al valor y rol asignado a las
personas en la empresa.

Un nuevo desafio
para la gestion del
capital humano:
comenzar a mirara
los clientes

Para revertir el proceso sefialado
o generar una dinamica del “Ciclo
del Exito’, los profesionales que
tienen responsabilidad en la gestion
de personas, sea desde el staff ola
linea, tienen entre manos un desa-
fio considerable: adentrarse en el
mundo de los clientes de la empre-
sa, aceptando la premisa de que los
verdaderos clientes del area de
personas perfectamente podrian
estar fuera de la empresa.

La légica de la estructura fun-
cional tradicionalmente ha esta-
blecido esta responsabilidad en el
marketing o la gestion comercial,
pero hoy, los nuevos disefios
organizacionales basados en el
paradigma de los procesos gene-
ran una gran oportunidad para
conectar o “hacer conversar” los
mundos del marketing y el de la
gestion de personas.

En sintesis, el futuro desarrollo
del sector de servicios —que hoy
representa a casi un 70% de nues-
tra fuerza laboral- debe necesaria-
mente formular una nueva mirada
respecto a sus colaboradores. Esta
nueva comprension debe alejarse
de paradigmas obsoletos propios
de un Taylorianismo representativo
de una sociedad productora de
bienes masivos, reformulando su
mirada hacia la inversion en el
desarrollo del potencial de las per-
sonas “asociadas” con la empresa.

Enla nueva economia dominada
por laentrega de servicios de todo
tipo, la inversion mas rentable se
generaraa partir de laincorporacion
y el desarrollo del talento y las
competencias humanas, dando
lugar en forma natural al compro-
miso de las personas con suempre-
sa y sus clientes.
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