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Comprometiendo
trabajadores
como
consumidores

LA TECNOLOGIA HA TRANSFORMADO LA RELACION ENTRE
COMPARNIAS Y CONSUMIDORES. ENTONCES, ;POR QUE NO MAS
ORGANIZACIONES LA USAN PARA COMPROMETERSE MEJOR CON
LOS EMPLEADOS?

Por Carolyn OBoyle y Susan K Hogan

ILUSTRACION POR JOHN JAY CAUBAY

ARECE QUE CASI TODOS estan centrados en la transformacién digital.l Y

si bien la forma y el alcance pueden diferir segin la organizacion, los

potenciales beneficios de implementar flujos de trabajo inteligentes,

dominio completo de datos, adopcidn de enfoques de plataforma, y una
experiencia transparente se estan volviendo crecientemente aparentes y bien
entendidos. Eso especialmente aplica a los consumidores. Los motores de
recomendacion apuntalan sitios web, no solo empoderandonos con informacién,
sino a menudo mejorando nuestra experiencia del cliente, incrementando ventas
y satisfaccion, y fomentando compromiso y lealtad.2 De manera similar,
organizaciones tales como Netflix estan aprovechando conjuntos amplios de datos
para satisfacer mejor nuestras necesidades, no solo cuando se trata de
recomendarnos peliculas y programas de television que puedan gustarnos, sino de
manera creciente para el desarrollo de programacién original que ellos saben
nosotros queremos.3
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Todo lo cual plantea la pregunta: ¢(Si la
tecnologia ha transformado cémo las compafiias
interactian con los clientes, puede hacer mas para
revolucionar sus relaciones con la fuerza de trabajo?
Después de todo, los trabajadores comparten el mismo
camino bésico del embudo del mercadeo: nosotros
consideramos oportunidades, evaluamos potenciales
compafiias, nos comprometemos a trabajar para una
organizaciéon, y la compafia puede entonces ya sea
ganarse nuestra confianza y lealtad, o vernos como una
mejor oportunidad. Aun asi, si las estrategias digitales no
son pensativamente implementadas, mas que fomentar
el compromiso profundo con las organizaciones, en
muchos casos puede ocurrir lo opuesto. Los esfuerzos
para incorporar la tecnologia en el lugar de trabajo a
menudo causan inseguridad y ansiedad, méas que mejorar
la experiencia, con las tecnologias de la comunicacién, en
particular, creando un entorno de “siempre activo” que
puede contribuir a agotamiento, soledad, y sentimientos
de aislamiento.

Si bien la tecnologia ha hecho mas facil
hacer cosas tales como comprary
trabajar remotamente, los humanos
son, por diseino, seres sociales que

desean relaciones.

Las firmas deben entender al empleado
completo, asi como los comercializadores han aprendido
a entender y abordar al individuo completo. Si bien se
puede argumentar que ansiedad, agotamiento, y soledad
son consideraciones personales, ellas generalmente
tienen ramificaciones profesionales significativas para
los lideres de los negocios y de recursos humanos. Pueden
llevar a desgaste indeseable, niveles disminuidos de
compromiso, y menor productividad. La buena noticia es
que muchas de las estrategias que los lideres pueden
adoptar para fomentar mayor compromiso del empleado
estan delante de sus ojos. Es posible extraer de las
mejores précticas del consumidor y del disefio centrado-
en-lo-humano para identificar técnicas y estrategias de
transformacidn digital para mejorar la experiencia de la
fuerza de trabajo y mitigar los efectos potencialmente
negativos de la tecnologia en el lugar de trabajo.4
Adicionalmente, mediante  reconocer que los
trabajadores — al igual que los consumidores — no todos
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tienen las mismas necesidadesS y usar el poder de las
analiticas predictivas, las empresas pueden entender a
los empleados individualmente para diagnosticar e
identificar situaciones de intervencion.

La experiencia transformada del
cliente

Si bien a menudo escuchamos acerca de las
ramificaciones negativas de los medios de comunicacién
social y, en menor extension, el uso que el consumidor
hace de la tecnologia, hay notables puntos brillantes. Hoy
tenemos exponencialmente mayor y mas facil acceso a
informacién y servicios, con el crecimiento de las ventas
minoristas en linea como un primer ejemplo. Las ventas
en linea de elementos que no son alimentos se elevaron
al 24.1 por ciento en diciembre de 2017, desde el 11.6 por
ciento cinco afios antes,® en linea con la creciente
conveniencia alrededor de evitar multitudes y parqueo, y
el acceso carente de friccion a
informacion que permite mejor
perspectiva  sobre  productos,
Servicios, y precios para ayudar ala
toma de decisiones.

Si bien la tecnologia ha
hecho maés facil hacer cosas tales
como comprar |y trabajar
remotamente, los humanos son,
por disefio, seres sociales que
desean relaciones.” La tecnologia
ha abierto mdltiples canales de
comunicacion, redefiniendo la
naturaleza y el alcance de las relaciones disponibles. Por
ejemplo, la tecnologia de video ha permitido que la
calidad de las interacciones se vuelva mas rico,
permitiendo que florezcan relaciones mas profundas y
mas personales. En la relacion cliente-firma, esta misma
comunicacion neta mas ampliay mas rica permite que los
individuos hagan conexiones valiosas con otros
proveedores de solucién que de otra manera no serfan
posibles o factibles, y también construir relaciones con las
marcas cada dia y sus firmas matrices.8

Esto también ha mejorado las relaciones
consumidor-firma en términos de facilitar que los
consumidores interactien con productos y marcas y
tengan algo por decir respecto de cémo debe ser un
producto o la experiencia con un producto. Ejemplos
recientes incluyen la co-creacién de Chickfil-A de
contenido en linea via su Cow Campaign,® y la encuesta
de votacion en linea que usé Monopoly para determinar
nuevas piezas del tablero.1© Co-creation ha encontrado
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que no solo se incrementa el
compromiso del consumidor y el valor
de la marca, sino que también
identifico nuevas ideas de innovacion
de producto y en Gltimas crear una
ventaja competitiva.lt

Finalmente, uno de los
puntos mas brillantes en los medios de
comunicacién social ha sido la manera
de su construccion-de-comunidad
facilitada entre poblaciones
previamente no-conectadas. Via las
plataformas digitales, las personas han
encontrado otros similares a ellos —sea
que compartan intereses, aficiones, o
incluso enfermedades raras — y han
formado redes y grupos de apoyo.!2 De
igual manera, los consumidores han
podido moverse mas alld de construir relaciones con
marcas para ahora construir comunidades de marcas
compuestas por otros usuarios de producto, y celebran
relatos y experiencias compartidas con esos apasionados
por la marca que tienen ideas afines. La tecnologia ha
removido las limitaciones de distancia y tiempo.

Superando la ansiedad
relacionada-con-la-tecnologia

Antes de empujar hacia mejor compromiso de
los trabajadores usando esas practicas basadas-en-el-
consumidor, las compafiias deben abordar un factor que
puede obstaculizar el éxito: la ansiedad relacionada-con-
la-tecnologia. Ella persiste a nivel social® y en muchos
trabajadores,4 manifestdndose principalmente de dos
maneras: indirectamente, mediante la percepcion de que
la tecnologia puede cambiar o eliminar trabajos,!s y
directamente mediante el surgimiento de nuestra
sociedad “siempre activa.”

ANSIEDAD INDIRECTA: jUN ROBOT ME
REEMPLAZARA!

La investigacion ha mostrado que el 60 por
ciento de todas las ocupaciones comprende al menos 30
por ciento de actividades que técnicamente son
automatizables, con base en tecnologias actualmente
demostradas.'® El potencial para esta disrupcion, y el
malestar que muchos trabajadores pueden sentir acerca
de su capacidad para adaptarse, puede ser un estresante
importante para muchos. Si bien alguno de este estrés es
inevitable, las organizaciones pueden ayudar a
mitigar

Hay una oportunidad tnica para
gue los humanos re-definansus
roles en el lugar de trabajo alrededor
de aspectos que sean Unicamente
humanos, tales como imaginacion,
creatividad, curiosidad, e inteligencia
emocional y social.

alguna parte de ello mediante mejor comunicacién —
usando herramientas digitales.

Uno de los factores més criticos cuando se
intenta combatir la ansiedad es comunicarse
auténticamente, de manera sincera, y con empatia. Aqui
hay un mensaje positivo: a pesar del incremento en la
incorporacion de maquinas en la fuerza de trabajo para
muchos de los aspectos repetitivos o mundanos del
trabajo, hay una oportunidad Unica para que los
humanos re-definan sus roles en el lugar de trabajo
alrededor de aspectos que sean Unicamente humanos,
tales como imaginacién, creatividad, curiosidad, e
inteligencia emocional y social.t” Ello significa que la
necesidad del elemento humano, o de las habilidades
humanas, no desaparecen. Por supuesto, entregar este
mensaje es una tarea alta para las comunicaciones por
correo electronico. Sin embargo, los comercializadores
que acojan comunicaciones auténticas y transparentes —
compartir lo bueno, lo malo, y lo feo, 0o mostrar productos
con una luz realista — pueden atestar sus beneficios, e
incluso encontrar que los consumidores
subsiguientemente pueden realizar mensajes y mercadeo
para ellos.!8 Investigacion de Deloitte sobre los factores
que contribuyen a una experiencia positiva del empleado
sefialan que la transparencia y la honestidad son
tipicamente criticas, como lo es la confianza en el
liderazgo de la organizacion.?® En el entorno virtual de
hoy, con muchos trabajadores distribuidos a través de
una multitud de localizaciones, los lideres pueden tomar
ventaja de la tecnologia robusta de video para permitir
que el tono y la energia de sus mensajes sean escuchados
por sus trabajadores. Webcasts o videos previamente
grabados ofrecen una profundidad que puede estar bien
ubicada para calmar la ansiedad del empleado. El punto
critico es que la autenticidad necesita ser verdadera,
buena, auténtica, con la filosofia general de la compafiia

www.deloittereview.com
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incorporada en la fabrica de todas sus operaciones e
interacciones. El vendedor minorista Zappos es un
ejemplo de una compafiia que se ha centrado en crear una
reputacién de autenticidad con los clientes y con su
fuerza de trabajo mediante entrelazar su filosofia de
servicio a través de cada aspecto de la organizacion.20 A
los miembros del equipo de su centro de llamadas se les
da autonomia extensiva y autoridad para la toma de
decisiones para satisfacer las necesidades del cliente sin
aprobacion del supervisor, con ejemplos incluyendo
enviar flores a los familiares de un cliente a expensas de
Zappos, y tener llamadas de duracién inusual (juna
incluso duré mas de 10 horas!).2t

Una vez que el mensaje ha sido disefiado y
desarrollado, la tecnologia proporciona una multitud de
maneras para entregarlo a los trabajadores. Mire las
marcas de consumo, que se comprometen con nosotros
en nuestra bandeja de entrada mafianera (jusualmente
ofreciendo hasta el 15 por ciento de descuento!) y en los
alimentadores de nuestros medios de comunicacion
social, siempre repitiendo y reforzando el mismo
mensaje. Sin embargo, a menudo las comunicaciones del
lugar de trabajo son entregadas solo una vez y mediante
un vehiculo. Entre los comercializadores, una creencia
largo tiempo establecida ha sido que el consumidor
necesita recibir un mensaje minimo tres veces —
idealmente en diferentes formatos — para cortar a través
del desorden, crear conciencia, y llevar a la accion.22 Es
légico, entonces, que las firmas deben poner el mismo
pensamiento de multiples-mensajes y formas-de-factor
mediante sus estrategias internas de comunicacion.

ANSIDEDAD DIRECTA: {MIRE QUE TAN DURO

ESTOY TRABAJANDO!

A nivel diario, la tecnologia ha creado una
cultura de siempre activo donde los trabajadores pueden
sentir presiéon para constantemente estar disponibles
para los colegas y trabajar a todas horas. Esto puede
llevar tanto a ansiedad como a agotamiento. Comparado
con hace 20 afios, era dos veces probable que dijeran que
siempre estaban exhaustas, de acuerdo con la General
Social Survey de 2016, y cerca de la mitad de todas las
personas dijo que a menudo o siempre estaban exhaustas
debido al trabajo — un 32 por ciento de incremento
durante el mismo periodo. Las soluciones a menudo se
centran en el uso de tecnologia para crear fronteras
digitales — apagando notificaciones, limitando las
verificaciones de los alimentadores de noticias, o
eliminando tiempo en pantalla.23 Sin embargo, el espacio
del consumidor proporciona otras estrategias.

Primero, el tiempo gastado en tareas
administrativas puede ser reducido mediante re-
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imaginar el trabajo mediante la aplicacién de soluciones
digitales, avanzadas, con un centro de atencion puesto en
facilidad, simplicidad, y productividad. Para maximizar
las ventas, muchas organizaciones de ventas minoristas
han racionalizado los procesos en linea en un grado
extraordinario. Desde los botones de “compre ahora”
hasta los recordatorios de “compre de nuevo” y el uso de
cookies para de manera inteligente colocar ayudas para
los compradores prospectivos, los vendedores minoristas
pueden remover friccion y pasos del proceso de compra.
Y mediante proporcionar orientaciéon sobre elementos
populares y altamente calificados en una categoria de
producto al tiempo que no obligan a una decision, los
vendedores minoristas guias a los consumidores hacia
opciones faciles, aliviando el esfuerzo requerido para
tomar una decision de compra. Los empleadores pueden
proporcionar acceso facil a informacion, ofrecer opciones
similares por defecto, y permitir la capacidad de
racionalizar sus puntos de interacciéon méas comunes con
los trabajadores, tales como incorporacion, acceso a
conocimiento y a datos, y transacciones rutinarias.

Segundo, las organizaciones pueden ampliar el
acceso a informacién para permitir la auto-
determinacion del empleado. Asi como los vendedores
minoristas hacen disponible la informacién del producto
y los tableros de mensaje han surgido orgdnicamente, los
empleadores pueden complementar las fuentes
“oficiales” de informacion con contenido orientado-al-
empleado. Dado que la fuerza de trabajo esta, quizas,
mejor posicionada para proporcionar perspectivas sobre
ciertos aspectos de su experiencia, ofrecer asesoria, y
responder preguntas de una manera que se pueda relatar
(y sea empoderadora), los empleados son sabios para
crear foros para que ellos lo hagan. Si bien algunas
compafiias temen la retroalimentacion negativa, deben
reconocer que la critica es inevitable y demuestra su
confianza en su propia experiencia de talento mediante
alojar tales foros abiertos — lo cual tiene el beneficio
agregado de incrementar las percepciones de la fuerza de
trabajo sobre la autenticidad de la firma.

Finalmente, el agotamiento puede ser mitigado
mediante proporcionar una experiencia de talento
positiva y valiosa, aprovechando las necesidades
especificas que la mayoria de los trabajadores articulen
alrededor de crecimiento y desarrollo. Las compafiias
usan analiticas predictivas para entender mejor a los
clientes y los especifican a nivel micro con mensajes
personalizados para abordar sus necesidades y
situaciones especificas, asi como también para identificar
oportunidades para ventas y servicios adicionales.24 De
manera similar, los empleadores pueden hacer mineria
de informacion (a partir de encuestas de talento, asi como
también de datos operacionales) para entender las



Comprometiendo trabajadores como consumidores | 149

preferencias y necesidades del empleado y curar una
experiencia de talento personalizada. Por ejemplo, los
trabajadores que inicien nuevos roles o comiencen
asignaciones en una nueva parte de la organizacion
podrian tener informacién tal como cursos de
aprendizaje, articulos, y podcast colocados para ellos
para ayudarles a prepararse para el éxito. Estos datos
también pueden ayudar a las firmas a identificar a los
empleados en riesgo de agotamiento o los procesos y
factores que lo pueden causar, e intervenir antes que
disminuya el bienestar — o abandonen.

Comprometer a los trabajadores
como consumidores

Ya mayoria de las organizaciones ya tienen a su
disposicion las herramientas criticas para construir
relaciones externas — usarlas internamente requiere
pensar de manera diferente. Aqui hay algunas acciones
amplias que los empleadores pueden considerar cuando
intenten transformar digitalmente su organizaciéon
interna, a fin de aliviar la ansiedad, mejorar el
compromiso, y construir comunidades:

e Pertenencia. Considere ofrecer a los trabajadores
la flexibilidad para formar comunidades en linea
organicamente basadas en intereses compartidos, ya
se trate de intereses profesionales o de pasiones
personales. Los empleados pueden tomar de las
estrategias de mercadeo del consumidor orientacion
sobre como dirigir y fomentar comunidades, tal
como la iniciativa “Countdown to Launc,” de
PlayStation, de Sony, que usa contenido nuevo para
generar emocion y comunidades alrededor del
lanzamiento de nuevos juegos.?s Esta nocion de
comunidades organicas, auto-dirigidas, puede ser
critica; en este tipo de entorno, los trabajadores es
mas probable que sientan que pueden ser ellos
mismos en el trabajo, llevando a mayores
compromiso y desempefio.

e Conexion. Aproveche la tecnologia para remover la
geografia y las zonas de tiempo como barreras para
las comunicaciones entre empleados y equipos. Los
relatos positivos provenientes de medios de
comunicacion social a menudo se centran en como
los amigos son mejores capaces de mantener y
fortalecer relaciones a través de todo el mundo. La
tecnologia puede permitir que los colegas
mantengan de mejor manera relaciones durante el
tiempo y el espacio, creando mas fuertes apegos y
lealtad para con sus co-trabajadores 'y

permitiéndoles tener las interacciones sociales que
desean. Como beneficio lateral, esos lazos duraderos
también pueden mejorar el desarrollo informal y el
crecimiento de las capacidades de los individuos que
de mejor manera puedan compartir conocimiento a
través de equipos.

Autenticidad. Las conexiones pueden ser
significativas... o superficiales. Expresar los valores
de la empresa o tomar una posicién sobre un
problema potencialmente controvertido puede ser
un paso hacia la creacién de una conexion maés
significativa. Considere la decisién reciente de una
compafiia popular de ropa deportiva para destacar
una controversial figura deportiva en su campafia de
publicidad, o la politica durante largo tiempo
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establecida de una cadena grande de restaurantes
para permanecer cerrada los domingos. Si bien tales
movimientos pueden ser polarizadores, la lealtad y
el compromiso que crean pueden muy bien valer la
pena en el largo plazo. De igual manera, para las
compafiias que verdaderamente quieran
trabajadores comprometidos que se sientan
plenamente acogidos en la organizacion,
proporcionar y fomentar un entorno de auténtico
compartir de doble via es importante. Muy a
menudo — al menos histéricamente — los
trabajadores sienten que necesitan pisar una linea o
diluir lo que dicen. Muchos también se sienten
bombardeados por el discurso corporativo, mas que
por lo que realmente est4 ocurriendo. Si bien las
organizaciones revisar y redactar las
comunicaciones externas, hay valor en hablar plana
y honestamente — tanto interna como externamente.

e Relaciones profundas. Use tecnologia para
enriquecer las comunicaciones con medios mas
vibrantes como audioy video. Asi como la publicidad
tradicional estd perdiendo terreno para moverse
hacia formas innovadoras y creativas de mensajeria,
los trabajadores es probable que encuentran formas
no-tradicionales y mas interactivas de trabajar las
comunicaciones como un cambio bienvenido a los
correos electrénicos o a los mensajes instantaneos.
Las conversaciones de audio y video pueden mejorar
la calidad de las interacciones sociales, permitiendo
que los trabajadores formen relaciones personales
méas profundas unos con otros, confiriendo
significado y profundidad a sus relaciones, y
reduciendo la soledad.

La tecnologia esta aqui para
quedarse, y los
empleadores tienenuna
oportunidad para acogere
incorporar sus beneficios
intemamente, taly como
los tienen extemamente.
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e Interacciones amplias. Deje que la tecnologia
actie como facilitador indirecto para el rango
amplio de experiencias que las organizaciones
quieren entregar a los trabajadores para ayudarlos a
abordar la ansiedad y otras consecuencias
potencialmente adversas del mundo virtual tales
como desapego y soledad. Asi como los
consumidores aman el reconocimiento, considere lo
mismo para los logros del trabajador alrededor de
los momentos tanto grandes como pequefios que
importan — tales como promaociones, los primeros
90 dias después de la incorporacion, o finalizar un
proyecto. La tecnologia puede entregar
reconocimiento sin fisuras, inmediatamente, y (si es
apropiado) publicamente, y si es més facil reconocer
y mostrar aprecio por otro, es probable que suceda.

e Micro-especificacion. Con pasos mas grandes
actualmente siendo dados por algunas empresas en
conectarse mejor con los trabajadores via el
desarrollo de personas (por ejemplo, gerente,
potencial alto, nueva contratacién, ejecutivo,
trabajador contingente),26 todavia se requieren
relaciones uno-a-uno, y la tecnologia puede ayudar.
Asi como las compafiias acogen estrategias de micro-
especificacion con los consumidores — en la
extension en que los consumidores puedan sentir
que los comercializadores los conocen mejor que
algunos de sus amigos mas cercanos — las firmas
pueden utilizar la tecnologia y las analiticas
predictivas para de mejor manera entender y
comunicarse con individuos o equipos.

Pensamientos de despedida

La tecnologia esta aqui para quedarse, y los

empleadores tienen una oportunidad para acoger e
incorporar sus beneficios internamente, tal y como los
tienen externamente. Las mejores practicas provenientes
de la manera como lo digital ha transformado la relacion
entre compafiias y consumidores tienen el potencial para
guiar ese camino, incrementar el compromiso, el
bienestar, y en Ultimas el éxito de la firma. Sin embargo,
hay algunas consideraciones importantes para recordar.

Primero, a menos que las compafiias eliminen
la ansiedad asociada con la tecnologia, incluso la
estrategia mas maravillosa de transformaciéon digital
puede caerse de plano.?’” Segundo, las estrategias de
mensajeria son tan importantes como las estrategias de
implementacion. Ademas, las compafiias deben poner el
mismo nivel de pensamiento y esfuerzo en las
comunicaciones internas, como lo hacen con las
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comunicaciones externas. Tercero, la experiencia debe
darse a través de todos los canales con oportunidades
fisicas mezcladas con oportunidades digitales — al igual
que como lo es con los consumidores. Y finalmente, las
organizaciones deben entender la importancia de las
elecciones y las preferencias individuales. Los
trabajadores deben ser guiados hacia la transformacion
digital sin imponérselas — ellos necesitan elecciones y
orientacion, pero deben tener la Gltima palabra.

Las transformaciones perdurables llevan
tiempo. Revolucionar el compromiso entre compaifiias y

consumidores no ocurri6 de la noche a la mafiana, y no
fue sin hipos y obstaculos. Pero reconocer que la
naturaleza fundamental de la relacién empleador-
trabajador ha cambiado —y, con ello, el contrato social de
la fuerza de trabajo — permite que las compafiias acojan
las oportunidades presentadas por las tecnologias
digitales y de nuevo re-escribir el contrato sicolégico que
subyace a cémo todos nosotros dedicamos una gran parte
de nuestras vidas.
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