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la confrontacion intelectual de cifras,
que choca con la suavidad preferible
en Latinoamérica.

Estas son las tres principales di-
ferencias culturales. Lo ideal seria
aprender de los alemanes a preparar
mejor e improvisar menos, a no abrir
las negociaciones con peticiones exa-
geradas sin sustento, sino utilizar es-
tandares objetivos externos. Por su
parte, los alemanes podrian aprender
a hacer intercambios de concesiones
del paquete negociado, en lugar de
tratar de resolverlo punto por punto.
Finalmente, es clave recordar que un
ataque al problema no significa un ata-
que personal, que para los alemanes la
esfera privada y la personal estan se-
paradas, y no molestarse por su rela-
tiva distancia interpersonal, que es su
manera normal de vivir. En este mun-
do la capacidad para entenderse con
gente muy diversa es indispensable y
constituye una enriquecedora fuente
de sabiduria personal. B

Enrique Ogliastri
Profesor del Incae (Costa Rica)

LA CALIDAD DE SERVICIO: ¢UN
ASUNTO DE RECURSOS HUMANOS?
ALEIANDRA GONZALEZ MARMOL

| hablar de «la calidad de servicio»

con frecuencia se asocia la frase
con atencion al cliente. Y es verdad,
pero una verdad a medias. El concepto
de la calidad del servicio abarca otros
temas relacionados con las personas,
sus modos de ser y actuar, e incluso
sus pensamientos. La calidad con la
que se presta un servicio se aprende:
depende principalmente de la educa-
cion recibida, unida con un «no-se-
qué» que se brinda a los demas y a si
mismo, con el alma.

Cuando se pregunta a muchos
trabajadores por la vision y la mision

de la organizaciéon donde trabajan, en
muchos casos no las conocen. ;Cémo
puede florecer la nocion de calidad de
servicio en estas personas, y en el equi-
po en general, si no conocen la razon de
ser de la empresa y hacia donde dirige
sus acciones? Esta situacion debe llamar
la atencion a los responsables del capital
humano. Todos, sin excepcion, quienes
forman parte de una organizacion, de-
ben conocer la mision y la vision del ne-

entre «atencion» y «servicio». No son
sinénimos. La primera se refiere a bue-
nos modales, cortesia y amabilidad; la
segunda, a la experiencia. Si la buena
calidad de servicio es un elemento de
la cultura de una empresa, entonces Re-
cursos Humanos debe actuar para que
todos proyecten una «cultura de servi-
cio». El objetivo es que los empleados
sean brillantes administradores de la ex-
periencia de servicio, que sus acciones

Las palabras «atencidn» y «servicio» no son sinonimos.

La primera se refiere a buenos modales, cortesiay
amabilidad; la segunda, a la experiencia. Si la buena calidad
de servicio es un elemento de la cultura de una empresa,
entonces Recursos Humanos debe actuar para que todos
proyecten una «cultura de servicio»

gocio, para ofrecer una buena calidad de
servicio. La mejor manera de comenzar
a asegurar el conocimiento y la identifi-
cacion con la empresa es la induccion
ofrecida a los nuevos empleados, asi
como también el disefio y la ejecucion
de planes de reforzamiento. No deje
todo en manos del area de Atencion al
cliente. Es una responsabilidad com-
partida con Recursos Humanos.

Tampoco se puede caer en la tram-
pa de elaborar manuales de servicio o
realizar charlas de calidad y atencion al
cliente, que se ofrecen al trabajador al in-
gresar a la empresa o una vez al afo. La
calidad del servicio es un elemento cul-
tural. Si no es asi, entonces responda la
siguiente pregunta: ;De qué sirve bom-
bardear a los clientes con ofrecimientos
tales como «Garantizamos servicio 24
horas», «La atencion es unica y excelen-
te para usted», «Deje todo en nuestras
manos, nuestros expertos se lo resolve-
ran», si no cumple lo que promete?

Si no cumple lo prometido obten-
dra clientes insatisfechos y decepcio-
nados: la primera causa de caos orga-
nizacional. Cuando esto ocurre, no se
ha comprendido realmente la diferencia
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se guien por principios de servicio cla-
ramente definidos por la organizacion.
Cuando existe coherencia entre las ma-
neras de actuar y el respaldo que ofrece
la empresa, el resultado es una mayor
credibilidad. El cliente se encuentra con
una misma manera de pensar, decidir y
actuar. Eso se llama coherencia.

La cultura de la empresa se expre-
sa en el modo como se relacionan cada
equipo de trabajo y cada persona con
el resto de la organizacion. Pero, si los
habitos, costumbres o creencias crean
ambientes enfermizos que se traducen
en enfrentamientos internos, ;como
lograr un equipo humano entusiasta
que preste servicios de calidad? La cul-
tura organizacional debe ser armonica
y coherente, basada en un ambiente
de credibilidad y confianza, que per-
mita a cada trabajador actuar y decidir
por si mismo en el momento oportuno
para el cliente. Es un asunto de clima
organizacional y, por tanto, el area de
Recursos Humanos es responsable de
su medicion, evaluacién y analisis.

Hay personas que preguntan: «Si
el cliente es la razon de ser de la em-
presa, ;qué soy yo para la empresa?».

¢ Qué relacion tienen las finanzas con la estrategia?, ¢ Cual debe

ser el nivel apropiado de endeudamiento de una empresa?, ; Cémo
decidir si una oportunidad de inversién es atractiva?, i Como se

debe ponderar el riesgo en los negocios? Estas y otras interrogantes
son respondidas por Urbi Garay y Maximiliano Gonzaélez, a la luz

de las teorias financieras tradicionales, pero también a partir de
modelos tedricos ajustados al volatil contexto econémico venezolano.




;Cuantas veces se encuentran emplea-
dos desorientados, sin rumbo, con
pocas herramientas, sin liderazgo vy, al
mismo tiempo, se les obliga a cumplir?
Si la gente siente que es la razon de ser
o la fuerza de algo que tiene sentido,
el servicio brota sin esfuerzo y la exce-
lencia es parte de su vida diaria.

Si en verdad cree en las declara-
ciones organizacionales de que el re-
curso humano es el pilar fundamental
para el éxito empresarial, entonces
brinde bienestar integral: respeto, re-
conocimiento sincero, orientacion res-
ponsable y empatia con el alma. Sélo
de esta forma es posible alcanzar la
mejor calidad de servicio.

Las siguientes recomendaciones
ayudaran a los directores y gerentes de
capital humano para que la calidad de
servicio forme parte de la cultura or-
ganizacional:

1. Incluya en la evaluacion de
desempernio la calidad del servicio.

2. Si quiere seleccionar buenos
servidores, no haga las entrevistas que
comunmente se hacen para seleccio-
nar empleados, porque s6lo obtendra
buenos empleados.

3. Asegurese de que la primera in-
duccion de los empleados se refiera a
la cultura de servicio y que su primer
trabajo sea observar el sistema de ser-
vicio de la empresa.

4. Salga de la rutina.

Recuerde siempre que un emplea-
do insatisfecho genera clientes insatis-
fechos, que para satisfacer al cliente
todos forman un equipo y que, por
muy bueno que sea un servicio, siem-
pre se puede mejorar. bl

Alejandra Gonzdlez Marmol
Gerente general de B&G Desarrollos
de Negocios S.A., especialistas

en gestion de capital humano

HUMANISMO, ARTE Y HUMOR EN
LAS ESCUELAS DE GERENCIA
José VIcenTE Losapa S.

n una nota aparecida en la edicion

de Debates IESA de enero-marzo de
2010, el profesor Henry Gomez Samper
preguntaba si fueron los MBA los cau-
santes de la crisis, y citaba ejemplos de
escuelas de gerencia que han sido cada
vez mas efectivas en la formacion de
lideres que lleven a sus organizaciones
hacia fines utiles a la sociedad. Si bien
esto parece cierto en algunos casos,

desde hace algun tiempo los planes de
estudio de las maestrias de administra-
cion reciben serias y crecientes criticas,
a la vez que aparecen interesantes pro-
puestas para su transformacion.

Las criticas se centran en dos
aspectos esenciales. Primero, en las
maestrias actuales parece dominar
una vision del mundo excesivamen-
te centrada en el pragmatismo eco-
nomico, fundamentada en la «logica
racional del mercado» y orientada a
optimizar la productividad del sistema
capitalista, y en mucho menor grado
a asegurar un mejor y mas saludable
entorno. Algunas opiniones destacan
que las escuelas de gerencia tienden a
crear una vision fragmentada del co-
nocimiento, de la condicion humana
y de la sociedad, dado su énfasis en
el desarrollo economico, que deja de
lado el hecho de que éste depende en
gran medida de dimensiones socio-
culturales. Segundo, muchas escuelas
de gerencia privilegian la competen-
cia técnica en detrimento del pensa-
miento critico, una postura que las
ha estancado en formas ortodoxas de
accion que cierran las posibilidades de
examinar nuevas ideas, revisar otras
posibilidades y, sobre todo, considerar
perspectivas provenientes de fuentes
diversas. Por ejemplo, en sus curri-
culos es notable la ausencia de enfo-
ques cualitativos mas imaginativos y el

ciertas ortodoxias vigentes y refundar
las escuelas de gerencia del futuro como
espacios sociales mas empaticos, imagi-
nativos, creativos, innovadores y flexi-
bles. Las propuestas de transformacion
buscan una definicién mas amplia del
proposito de las escuelas, no s6lo como
instrumentos al servicio de los nego-
cios sino, especialmente, como agentes
al servicio de la sociedad. Esto implica
una transformacion radical de las prac-
ticas existentes para la formacion de
gerentes y consultores. Algunos de los
cambios que se han sugerido son los
siguientes:

1. Integrar en la formacion de los
gerentes el aprendizaje reflexivo, basa-
do en procesos racionales, y el aborda-
je artistico-emocional-intuitivo de los
fenomenos. El propésito es provocar
el desarrollo de un pensamiento sis-
témico, orientado a la identificacion
de patrones y a la comprension de la
creciente interconexion y la circulari-
dad de los procesos. Estimular abor-
dajes imaginativos en la investigacion
de los fenomenos implica alentar la
intuicion, la sensibilidad, las emocio-
nes, la importancia de la corporali-
dad, el descubrimiento, la capacidad
para «ponerse en el lugar del otro», la
creatividad y la inventiva, como me-
dios para desterrar de los curriculos la
rutina y la conformidad. En este terre-
no, el coaching ofrece una interesante

En las maestrias de administracidn actuales parece
dominar una vision del mundo excesivamente centrada
en el pragmatismo economico, fundamentada

en la «légica racional del mercado»

poco espacio destinado a practicas ge-
renciales mas espontdneas, intuitivas y
empaticas, que den mayor cabida a la
improvisacion estructurada, la intui-
cion y la creatividad.

Hoy, cuando la gerencia efectiva
se considera tanto un arte como una
ciencia, a tal punto que se ha llegado a
hablar de «estética de las organizacio-
nes» y de «liderazgo basado en las ar-
tes», es necesario redisenar criticamente
los programas de formacion gerencial
y desarrollar una vision mas holistica,
que coloque una mayor atencion en el
lenguaje que usan las personas (al fin y
al cabo los equipos y las organizaciones
son «redes de conversacion»), median-
te dramatizaciones o juegos de papeles,
musica e incluso el humor para romper

aproximacion, pues concibe al ser hu-
mano como una integracion dindmica
de lenguaje, cuerpo y emociones.

2. Familiarizar a los participantes
con la perspectiva de la complejidad,
una nueva disciplina que complementa
el pensamiento sistémico y proporcio-
na elementos para observar, interpretar
y comprender la realidad humana, en
lo socioeconomico, lo politico, lo or-
ganizacional, lo local y lo global. La
complejidad destaca lo impredecible,
la aleatoriedad y el caos de esa red
infinita de interconexiones multiples
que muestran los procesos en la reali-
dad contemporanea y que exigen a los
seres humanos (especialmente a los li-
deres) estrategias inéditas, novedosas,
creativas, radicales, no lineales. Esta

DEBATES IESA e Volumen XV e NUmero 3 ¢ 2010

11




