Funciéon de la comunicacion
Iinterpersonal en la calidad de
servicios empresariales

Susana GONZALES ACOSTA

La presiéon competitiva ha obligado a muchas organizaciones
a redescubrir al consumidor y a evaluar su capacidad de sa-
tisfacer las necesidades. Ademas, la creciente presiéon de los
consumidores y de la competencia estan obligando a que las
organizaciones, en especial las de servicio, presten una dete-
nida atencién al tema de la calidad.

Las organizaciones de servicios reconocen la necesidad
de algiin cambio, pero atin hay lentitud en la comprensién de
la naturaleza de ese cambio. Se cree que con sélo brindar
una atencion esmerada en los niveles mas bajos de la orga-
nizacion se logran cambios fundamentales en ésta y se esta
preparado para competir en el mercado. Es obvio que hay
que tener en cuenta otros factores para alcanzar el nivel de
calidad que se requiere; uno de ellos es el de la comuni-
cacion.

La comunicaciéon sirve como vehiculo indispensable
para ampliar la clientela, conseguir su lealtad, motivar a los
empleados y darles una idea exacta de las normas de calidad
que deben respetar. La comunicaciéon es el inico medio de
hacer conocer, a priori, la diferencia y la ventaja de la empre-
sa en relaciéon con sus competidores.

Los aspectos que analizaremos a lo largo de este ensayo
permitiran entender la forma en que la comunicacion inter-
personal interviene como condicion necesaria para el desa-
rrollo de la calidad de servicios en una organizacion.
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LA ORGANIZACION COMO SISTEMA Y SU RELACION
CON LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS

Las organizaciones existen y se desarrollan en un con-
texto, en un ambiente, que se encuentra condicionado por el
suprasistema (politico, econ6émico, social y cultural) de cada
pais o region.

Actualmente nuestras organizaciones viven inmersas
en la globalizacién del mercado, en el rapido desarrollo tec-
nolégico, con una competencia cada vez mayor y enfrentan-
dose cada vez mas a clientes mas exigentes que cuentan con
mayor informacién.

Sobrevivir en este entorno no es tarea facil. No basta
tener los recursos materiales necesarios, los financieros
apropiados, ni los tecnolégicos o humanos. La empresa debe
ademas ser capaz de adaptarse a un cambio constante y
rapido, y aprovechar al maximo la informacion que le sumi-
nistra el entorno.

Analizar las organizaciones teniendo en cuenta la
Teoria General de Sistemas implica:

“... ver el énfasis en la estructura, la interdependencia y
las relaciones, s6lo se ocupa de las partes de un sistema
en la medida en que se relacionan con el todo, esta pers-
pectiva considera a la comunicacién como un proceso

esencial que permite la interdependencia entre las

partes de cualquier sistema”l.

No debemos olvidar que lograr competitividad en el
mercado actual requiere plantear como objetivo principal
alcanzar la calidad entendida como:

“la estrategia que permite a las empresas disponer del
conocimiento de todos los empleados de una manera
sistematica, de mejorar la eficiencia de los procesos,
mediante el uso de técnicas (...) y de tener clientes satis-
fechos a través de una continua busqueda de sus
necesidades y requerimientos”?.

La “calidad es asunto de todos” y comprende a todas las
partes que forman el sistema. Tal afirmacién es aplicable en
una organizacién de servicios, en la que se debe estar cons-
ciente de esta necesidad, ya que si uno de los subsistemas
no funciona, el sistema se vera seriamente afectado, debido
a la interdependencia que significa la influencia mutua y
reciproca entre las partes del todo.



Los clientes, entendidos como los individuos que com-
pran bienes o servicios, forman parte del sistema y son una
valiosa fuente de informacion, insumo basico de un sistema,
pues a través de sus gustos o necesidades proporcionan
sefiales sobre su ambiente y sobre su propio funcionamiento
en ese ambiente, y esto se lograra a través de la comuni-
cacion.

LA COMUNICACION Y EL PROCESO DE SERVICIOS

Lo antes expuesto nos hace deducir que un sistema
consta de partes interrelacionadas; lo que le sucede a una
parte indefectiblemente afecta a todas las demas. Lo impor-
tante es la relacién que cada uno de esos elementos tiene con
los demas y como se influyen mutuamente.

A través de un ejemplo analizaremos lo indicado: Un
cliente espera ser atendido por el cajero terminalista de un
banco y lleva 20 minutos en una fila. Al momento de ser
atendido se le sehala que tiene que esperar un momento
porque su cheque pasa a consulta; luego de 20 minutos de
espera se le comunica que lamentablemente no se puede
cambiar su cheque porque el sectorista, persona que tiene
que aprobar esa transacciéon, no se encuentra y no saben
cuanto se demorara. El cliente, evidentemente fastidiado
exige que se le resuelva el problema. Luego de una serie de
quejas se informa al administrador de la agencia, quien luego
de 10 minutos mas de espera soluciona el problema.

Mediante este ejemplo queremos demostrar que el pro-
ceso de comunicacién es una transacciéon donde los emisores
pasan a ser receptores y viceversa, logrando la interdepen-
dencia entre todos los elementos interactuantes como pro-
ducto de los comportamientos comunicativos previos en el
sistema. Sin embargo, debemos sefalar que lo mas impor-
tante es la manera como éste se considera para dar forma a
los comportamientos comunicativos.

Si bien es cierto que la organizacioén que presta servicios
es responsable de su calidad, también es cierto que mas res-
ponsabilidad tiene el individuo que presta el servicio, por lo
tanto, el cliente no tiene otra alternativa que la de considerar
al empleado como el responsable de la calidad de atencién
recibida “en cualquier contacto, encuentro o transaccion el
cliente es muestra de uno (...) Un cliente tiene que pasar por
contactar con dos o tres personas antes de contactar con la
persona adecuada. La calidad viene determinada por la con-
ducta y actitudes de las muestras individuales”S.
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servicios. Ediciones

Diaz de Santos,
1992, p. 20.
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Se genera un conjunto de expectativas en el cliente que
va en busca de satisfaccion de una necesidad. Hay que eva-
luar el servicio que espera el cliente, el servicio que recibe y
el que percibe.

Cada persona percibe la realidad de manera diferente y
cada uno evalua su comportamiento y el de los demas,
basandose en sus percepciones, y lo mas importante es que
cada cual actua de acuerdo con la forma como ve las cosas;
este es el motivo por el cual la gente cambia cada vez mas de
bancos, por ejemplo, porque esta cansada de esperar en la
ventanilla.

Apreciar esta interaccién comunicativa es mas facil si
se aplica el modelo denominado “Las Ventanas de Johari”
propuesto por Joseph Luft, en su libro La interaccién
humana® . El autor plantea que en toda accién comunicativa
entre dos personas se da un intercambio tanto a nivel intra-
personal como a nivel interpersonal.

Conocido para uno Desconocido para otro
Conocido 1. Espontaneo 2. Ciego
para otros
Desconocido 3. Oculta 4. Desconocido
para otros

Como se observa en el cuadro, la ventana consta de
cuatro cuadrantes.

Cada cuadrante representa a la persona en su totalidad
cuando entra en relacién con otra(s) persona(s). La linea que
divide los cuadrantes se refiere a las motivaciones, los sen-
timientos y lo consciente que pueda o no estar uno respecto
de su conducta.

Cada uno de los cuadrantes debe ser entendido, ade-
mas, de la siguiente forma:

1.  Cuadrante espontdneo

Esta referido a la congruencia que existe entre la expe-
riencia, la conciencia y la comunicacién. Es decir, cuando los
sentimientos, motivaciones y conductas son conocidos por
unos y otros.



2. Cuadrante ciego

Lo apreciamos cuando se da una falta de congruencia
entre la conciencia y la experiencia. Ello ocurre cuando la
conducta, los sentimientos y las motivaciones son conocidos
para los otros, pero desconocidos para la persona.

En este cuadrante se transmite contenidos afectivos
a través de la comunicacion no verbal. Lamentablemente
este es el tipo de comunicacién que se utiliza con mayor fre-
cuencia “de ahi que los problemas de comunicacién no nacen
de que comuniquemos inadecuadamente, sino de que comu-
nicamos demasiado adecuadamente”. Puesto que ademas
de los significados que se les da a las palabras, los movimien-
tos del cuerpo juegan una parte tan importante como las pal-
abras. El significado de lo que se dice en palabras o por
escrito es sélo una parte, a veces pequena, de lo que se
quiere comunicar o expresar.

3. Cuadrante oculto

En éste falta congruencia entre la conciencia y la comu-
nicacién. La persona oculta algo a su interlocutor, lo que se
puede dar por diversas razones, desde por respeto a los
demas hasta por hipocresia. Este cuadrante, al igual que el
anterior, también se utiliza con frecuencia,

4. Cuadrante desconocido

Este es un cuadrante de incongruencia total; es desco-
nocido tanto por la persona como por los otros. Es accesible
sélo a través de procedimientos sicolégicos especiales.

Si todo esto lo relacionamos con nuestro punto de
interés podemos afirmar que la calidad de servicio esta
condicionada por las actitudes y comportamientos de una
sola persona o grupo de personas que tienen contacto con el
cliente. Por ejemplo si nos ubicamos en el cuadrante dos de
la ventana, nos daremos cuenta de la falta de congruencia
que se da entre la experiencia y la conciencia. Igualmente, el
cliente se dara cuenta de esta incongruencia a través de los
gestos y del tono de voz que se manifiesta cuando se le pres-
ta el servicio.

Por lo general, sefiala Rossander, “son los empleados
peor pagados en la compania los que prestan servicio”. No
se justifica una mala calidad de servicio porque la tarea la
realizan empleados mal pagados y muy buena porque la rea-
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lizan empleados bien pagados, sino que, al contrario, impli-
ca que existe una mayor preocupacion por el aprendizaje en
los procedimientos del trabajo y en las actitudes esperadas
hacia los clientes.

La percepciéon en esta relacién juega un papel impor-
tante; la manera en que la persona piensa influye sobre lo
que percibe y viceversa. Como la calidad no puede determi-
narse de antemano el cliente no sabe si el servicio sera o no
sera satisfactorio.

Es en ese momento cuando el cliente realiza una selec-
cién de acuerdo con la interaccion social, para luego hacer la
evaluaciéon correspondiente; estas experiencias seran alma-
cenadas por la persona. El individuo, después, tendra acce-
so a sus experiencias recordandolas cada vez que lo desee.

La comunicacién no verbal, como la que se realiza con
los musculos faciales cuando se sonrie o cuando se frunce el
ceno, los ademanes y las diferentes posturas del cuerpo
muestran una gama de sentimientos.

También cumple un papel la presencia de lo icénico en
este proceso de comunicaciéon, como las diferentes senales
que se aprecian en un local de comida rapida; por ejemplo,
los uniformes, la disposicién de las sillas, la decoracion, el
material que se utiliza para atender al cliente, etc.

Todos estos comportamientos comunicativos se em-
plean simultaneamente y cada uno califica de alguna manera
el significado del otro.

Otro aspecto importante que interviene en este proceso
es la motivacion. Segiin Terry y Franklin “la motivacién es la
necesidad o impulso interno del individuo que lo mueve
hacia una accién orientada a un objetivo””. Algunas de las
teorias mas utilizadas en este campo son la Teoria de la
Jerarquia de Necesidades de A. Maslow y la Teoria de los Dos
Factores de F. Herzberg.

Para Maslow hay una tendencia natural al crecimiento
y desarrollo personal que nos permite capacitar al individuo
para que perciba necesidades (jerarquizadas) y se motive
para su logro en sentido ascendente; de acuerdo con las
oportunidades que brinde su entorno, para Herzberg, una
persona necesita tener un trabajo cuyo contenido sea
desafiante, estar en verdad motivado, aunque la ausencia de
motivadores no necesariamente trae consigo insatisfaccion.

El hecho de que a un empleado se le brinde las condi-
ciones ambientales fisicas necesarias para que realice una
labor no garantiza que éste se encuentre motivado. Sin
embargo, en muchas empresas se comete el error de
suponer que si el empleado reduce su nivel de produccién o



realiza una labor inadecuada es porque no esta lo suficiente-
mente motivado y la Ginica manera de incrementar su nivel
de motivacién es arreglando la oficina o aumentandole de
sueldo, lo que Herzberg denomina “factores higiénicos”, que
evitan la insatisfaccién mas no motivan. Se olvidan muchas
veces que el empleado tiene deseos de superacion, que nece-
sita retos o una palabra de aliento, lo que Herzberg denomi-
na “factores motivadores” y Maslow lo describe en sus ulti-
mos niveles de necesidades (autorrealizacién).

La motivacién tiene una participaciéon activa en el pro-
ceso de comunicacién interpersonal. En la medida en que se
logra satisfaccion con la labor que se realiza se podra
canalizar el talento y la energia hacia los objetivos de la orga-
nizacion, logrando una comunicaciéon mas eficaz.

La comunicacién interpersonal en el servicio no sélo
esta condicionada por los factores antes mencionados, sino
que ademas intervienen factores ambientales, culturales,
educativos y sicolégicos, de los cuales no se ha realizado un
detenido analisis teérico.

LA RETROALIMENTACION Y EL CLIENTE

La retroalimentacion se puede definir como la informa-
cion que nutre a la organizacion proporcionandole sefiales
sobre su ambiente y funcionamiento. “El tipo de respuesta,
las formas de interaccién y la evaluacion de las interacciones
son puntos criticos para usarse retroalimentando y generan-

do el cambio, partiendo de la comunicacién proveniente del
lado externo...”8. 8. Tello, Max et al.

. .. iz . . “Empresa y
En general, la retroalimentacion permitira determinar si v
comunicacion. Estado

el mensaje ha sido enviado y recibido como se pretendia. de la comunicacién
Segiin nuestro punto de interés, los clientes miden la  empresarial en el

actuacién de una organizacién mediante el servicio. Esto sig-  Lerd’, en Cuadernos
. . .2 . . . Cicosul N° 17. Lima:

nifica que la retroalimentacién se realiza casi de forma inme- Universidad de Lima,

diata; el brindar servicio implica tener cuidado en detectar 1994, p. 42.

las necesidades de nuestros clientes y tomar las acciones

correspondientes para satisfacerlas de manera 6ptima. Esto

implica cambiar las formas de pensar de cada uno de los

componentes de la organizacién; por ejemplo, podemos

empezar pensando que cada empleado es cliente del trabajo

que realiza su companero y que tiene todo el derecho de exi-

gir un buen trabajo y un buen trato y a su vez tiene la

obligaciéon de responder con la misma actitud; esto se vera

reflejado en la atenciéon que se brinde al cliente que se acer-

ca a la organizacion.
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La educacion y la capacitacion que se ofrezca en los
diferentes niveles de la organizacién, asi como las normas y
procedimientos correctamente establecidos, contribuiran a
alcanzar el objetivo de lograr calidad.

La retroalimentacién nos permite incluso reafirmar o
modificar la imagen corporativa de la empresa, ya que cons-
ciente o inconscientemente toda empresa tiene una identidad
o proyecta algun tipo de imagen. Para explicar este punto
realizaremos una comparacion con las personas; por lo gene-
ral otorgamos atributos positivos a aquellas cosas que nos
son familiares y a la inversa a las cosas menos conocidas, de
ahi que la reputacién juega un papel importante. Una buena
reputaciéon como parte de la imagen corporativa tendra un
efecto mayor sobre la decisién de las personas.

La imagen corporativa y la reputacién que tenga una
organizacion esta en relacién con su cultura organizacional,
entendida como un patrén de conducta, de valores, de nor-
mas, de pensamiento y de accién, que esta presente en una
sociedad, y que se hereda transmitiéndose de generacién en
generacion. La cultura se aprende, permanece y perdura en
el tiempo.

Dos autores nos ilustran desde el punto de vista
econ6mico y politico-social acerca de las culturas en los
negocios. Deal y Kennedy en su libro Culturas corporativas
distinguen cuatro tipos de cultura organizacional formada
por distintas formas de competencia que se dan en los
ambientes empresariales-

En ambientes de negocio donde los riesgos que se co-
rren son altos y constantes, pero donde hay rapida retroali-
mentacién y conocimiento sobre el impacto de las decisiones
en el mercado y sobre la empresa, se desarrolla una cultura
fuerte, dura, de lucha, flexible y que responde a la economia
y al mercado. Aqui hay relaciones efimeras, trato amable
pero no se establecen fuertes lazos. Es una cultura de tipo
machista (construccién, cosmética, publicidad).

En ambientes en que los riesgos que se corren son
bajos, pero donde hay rapida retroalimentacién sobre los
resultados, la cultura sera de fuerte competitividad, de
acciones rapidas, pero no destructivas, con gran orientacion
al cliente y relaciones internas de amistad y juego (de pasar-
lo bien). Es una cultura de tipo trabajo duro pero entretenido
(comercio, menudeo, consumo masivo, computacion).

En ambientes de altisimo riesgo, que involucran gran-
des inversiones, pero donde toma mucho tiempo conocer los
resultados de las acciones de la empresa, se genera una cul-
tura de trabajo perseverante, de no mucha agitacion, donde



todo se enfoca hacia el futuro y el largo plazo, y la compafhia
opera sin grandes sobresaltos bajo relaciones mas bien for-
males. Es una cultura que apuesta y confia en la empresa
(mineria, energia, seguros, bancos).

Finalmente, en ambientes de bajisimo riesgo por su
proteccion, y de lenta retroalimentacién de resultados, donde
la gente tiene dificultades para medir lo que hace y su
entorno esta regulado, se genera una cultura de poca activi-
dad, concentrada en el céomo, en los procedimientos y en el
dominio de los procesos administrativos. Es una cultura cen-
trada en el proceso, burocratica (servicios y empresas publi-
cas/gubernamentales, industriales monopélicas/reguladas).

Como vemos, son variadas las situaciones en las cuales
se requiere usar el concepto de cultura organizacional, sin
embargo, la apertura y la globalizacién del mercado traen
nuevos competidores, lo cual implica contar con empresarios
audaces, flexibles y sin culturas fuertes que los aten; se
deben sacudir de normas y conductas tradicionales para
lograr consolidar un equipo humano con excelente capacidad
de respuesta, para ejecutar los procesos de activacién de los
servicios.

EVALUACION DE LA CALIDAD DE SERVICIO

Hacer efectiva la calidad significa que las personas de
las distintas divisiones y departamentos han de cooperar
para comenzar a desarrollar un programa continuo de cali-
dad, deben estar en estrecha comunicaciéon unos con otros y
deben hacer su trabajo con una alta calidad de rendimiento;
tienen que trabajar juntos para resolver los problemas y pre-
ver las dificultades.

Esto implica un estudio intensivo de todas las opera-
ciones de servicio, controlarlas continuamente para des-
cubrir los problemas y medir el progreso.

La propuesta que se presenta en el siguiente sistema de
evaluaciéon nos permitira medir la calidad de servicio en una
organizacion:
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Objetivo
Diagnéstico
Nivel externo Nivel interno
— mercado — autoevaluacion
— cliente
— prestacion del servicio
Cruce de informacion
Evaluacion del nivel de calidad

Identificacion del problema

Planteamiento de estrategias

1. Objetivo

Delimitar qué es lo que se desea investigar, en este caso
la calidad de atencién en una organizacién de servicios.

2. Diagnéstico

El diagnostico se realiza en dos niveles: externo e inter-
no:

2.1 Nivel externo

a) Investigar el nivel de percepcion del cliente con
respecto a la organizacion.
Coémo percibe el servicio:
— cumplimiento de lo prometido por la organi-
zacion,
— satisfaccion del cliente,
— de acuerdo con los canales de retroali-
mentacion.
Qué imagen tiene de la organizacion.
b) Investigar cuales son las expectativas del cliente
con respecto al servicio.
c) Obtener datos sociodemograficos como: edad, sexo,
educacion, residencia.
d) Conocer gustos, preferencias y necesidades del
cliente.



2.2

3.

e)

Cual es la ubicacién de nuestra organizaciéon con
respecto a la competencia.

Nivel interno

f)

Se debe conocer el objetivo de la organizacion, la
labor que realiza y la infraestructura.

Tecnologia que se utiliza en el servicio al cliente.
Posiciéon de la gerencia frente a las necesidades del
cliente.

Personal de la organizacion.

— Situacién del personal.

— Reclutamiento.

— Capacitacion.

Politicas de la empresa en:

— El establecimiento de normas y servicios.

— La especificacién de prestaciéon de servicios.
Qué tipo de relaciones se establecen entre normas y
prestacion de servicios.

g) Tipo de disefio de servicio al cliente.

Los instrumentos que se utilizaran para la recolec-
cion de datos y que permitiran realizar la evaluaciéon
de la calidad son:

— A nivel cuantitativo: usar datos estadisticos so-
bre indice de ventas, afluencia de publico a ho-
ras punta, encuestas para conocer el posiciona-
miento de imagen de la organizacion, ubicacion
de preferencia del publico, gustos, preferencias
y expectativas.

— A nivel cualitativo: las entrevistas sobre el servi-
cio brindado, la observacion participante y los
focus group.

— Datos cualitativos que pasan a ser cuantita-
tivos, sistema de reclamos y quejas, buzén de
sugerencias, llamadas por teléfono sobre el ser-
vicio.

Es necesario realizar mediciones con diferentes he-

rramientas para obtener la mayor objetividad.

Cruce de informacién

El diagnéstico de calidad a nivel interno y externo nos
debe dar informacién del nivel de calidad de servicio y de las
fallas que se estan suscitando al momento de su prestacion.
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4.  Identificacién del problema

Con esa informacién se puede identificar el problema y
ubicar en qué parte de la organizacion se esta produciendo.

Es decir, retroalimentamos el diagnéstico tanto a nivel
interno como a nivel externo y ubicamos el problema.

Muchas veces la informacion que obtenemos nos mues-
tra problemas en:

La coordinacién con los diferentes niveles de la
organizacion.

No se conoce al cliente y se disefla un servicio que
no va de acuerdo con sus necesidades.

No hay compromiso para llevar las medidas de co-
rrecciéon adecuada.

No se establecieron patrones adecuados para de-
sempenar la funcion.

Falta de capacitacién para atender al cliente.

Falta de tecnologia.

La empresa promete y no cumple (la expectativa
crece y lo que se percibe es menor).

5. Planteamiento de estrategias

Una vez ubicado el problema se pueden plantear estra-
tegias que permitiran alcanzar el o los objetivos trazados, por

ejemplo:

Definir con claridad las normas de rendimiento.
Siempre que sea posible, exponer los resultados de
la evaluaciéon donde todos puedan verlos.
Suministrar comentarios y reacciones rapidas y fre-
cuentes sobre el rendimiento.

Utilizar tecnologia adecuada para los clientes (la
tecnologia sélo es valiosa si resuelve sus proble-
mas).

Invertir en investigacion de los clientes.
Mantenerse en contacto con los clientes (ayudara a
reconocer las oportunidades de servir y a desarro-
llar una relacién mas estrecha con el publico).

No suponer cuales son las necesidades del publico
sino preocuparse de descubrirlas (ver el servicio
desde la perspectiva del cliente).

Encontrar y contratar gente que se preocupe por
dar servicio de calidad.

Concentrar los esfuerzos en la formaciéon y la moti-
vacion del personal de servicio de manera que
sepan como y por qué prestan sus servicios.



En conclusion, el servicio vive y muere con las transac-
ciones individuales que realice cada empleado en el contacto
directo con el publico, pero ademas, para que exista el servi-
cio de calidad, la alta direccion de la empresa debera parti-
cipar directamente en él, demostrando su compromiso por
medio de hechos, de la participacion personal en los progra-
mas de servicio y manteniendo un estrecho contacto con los
empleados responsables de poner en marcha el servicio de
calidad.
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