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ARTICULO DE REVISION

Relevancia de la experiencia del empleado
en el logro de los objetivos organizacionales

RESUMEN

El presente articulo tiene como propésito examinar seis modelos de la
experiencia del empleado propuestos por diversos autores y miembros
de consultoras reconocidas a nivel mundial, detallar las dimensiones y
practicas relacionadas a cada modelo como parte de la gestién de recur-
sos humanos, y conocer la relevancia que tienen en el logro de los obje-
tivos organizacionales. Los resultados de la revisiéon tedrica, a través de
la busqueda de articulos cientificos en Scopus, permitieron conocer que
modelos son los mas referenciados por otros investigadores, ademas de
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INTRODUCCION

En los tltimos afios las organizaciones han po-
dido advertir que es necesario replantear la ma-
nera como se relacionan con sus colaboradores,
pues el modelo tradicional que estaba orienta-
do a generar resultados a partir de estrategias
clasicas basadas solo en esquemas de compen-
saciones o de formacion necesita ser repensado
debido a un incremento de la poblacién multi-
generacional que trabaja en las organizaciones,
siendo necesario involucrar mas al colaborador
y co-diseflar experiencias que aporten valor y
significado al trabajo que realizan.

La experiencia del empleado o employee
experience, en inglés, surge como una necesidad
y una respuesta a este cambio organizacional
de los ultimos afios, donde la voz del colabora-
dor ha ganado una mayor relevancia e impacto,
y exige un ambiente laboral acorde a los reque-
rimientos de cada uno. Tan es asi que diversos
autores y consultoras han desarrollado mode-
los experienciales propios, considerando di-
mensiones y practicas que permitan proyectar
aquello que se define como employee experience;
es decir, la percepcion de que las expectativas,
deseos y necesidades de los colaboradores de-
ben ser cubiertas por las acciones y estrategias
que aplica la organizacion; todo ello como parte
de la orientacion para disefiar y construir una
organizacion experiencial, enfocada en el logro
de objetivos gracias a un elemento clave como
son los colaboradores. Los resultados obtenidos
al disenar una employee experience coherente y
significativa, en las distintas organizaciones
que ya han apostado por este enfoque, segin
diversos estudios, han sido favorables, donde
no solo se han visto mejoras en la satisfaccidn,
el compromiso y el bienestar laboral, sino tam-
bién a nivel de satisfaccion del cliente, calidad
de servicio, innovacién, posicionamiento en el
mercado, rentabilidad, entre otros aspectos
que estan ligados fuertemente a la consecucion
de objetivos organizacionales.

Asimismo, el presente articulo, ademas
de disminuir la brecha existente sobre la dis-
ponibilidad de informacién en espafiol acer-
ca del employee experience, también pretende
llamar la atencion de otros investigadores
para revisar y analizar esquemas y/o mode-
los mas recientes, y evaluar la relevancia de

las practicas experienciales en el logro de ob-
jetivos organizacionales de empresas a nivel
nacional e internacional.

OBJETIVO DEL ARTICULO

El actual articulo de revisidon tiene como fi-
nalidad presentar los principales modelos de
employee experience propuestos por miembros
de consultoras como Mazor et al. (2017) de
Deloitte; Nelson y Doman (2017) de Kennedy
Fitch, y Liley et al. (2017) de Accenture Stra-
tegy, ademas de los autores de informes y li-
bros sobre el employee experience como Lesser
etal. (2016); Mayletty Wride (2017), y Morgan
(2017), para lograr una mejor comprension de
este enfoque experiencial que tiene como cen-
tro al colaborador, ademas de conocer aquellas
practicas que son relevantes e influyen posi-
tivamente en la mejora de ciertos indicadores
clave que conllevan, finalmente, al logro de ob-
jetivos organizacionales.

ARGUMENTACION

En la ejecucién del presente articulo, que trata
sobre la relevancia del employee experience en
el logro de objetivos organizacionales, se consi-
dera valiosa la revisiéon de modelos que siguen
siendo motivo de estudios en diversas investi-
gaciones y que referencian a las distintas orga-
nizaciones que deciden aplicar este enfoque.

Los diversos autores que han abordado el
employee experience, cada cual desde una pers-
pectiva y composicion distinta, concuerdan en
que este tipo de experiencias disefiadas y en-
focadas en el colaborador no solo generan un
impacto a nivel de individuo, otorgdndoles un
mayor sentido de pertenencia, compromiso,
identidad, bienestar, etcétera, sino que tam-
bién generan un impacto a nivel macro porque
propician un ambiente laboral donde los cola-
boradores y la organizacién estan en correcta
sintonia y acuerdo, gracias a que la expectativa
del colaborador coincide con la experiencia real
en el trabajo, sobre todo cuando se co-disefian
las experiencias. Al demostrarse esta vincu-
lacién continua y de crecimiento entre ambas
partes, la consecucién de objetivos y metas
planteadas es solo el resultado de la aplicaciéon
de este enfoque.
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Ahora bien, las definiciones acerca de lo
que es el employee experience coinciden en que
es la suma de experiencias que vive el colabo-
rador a lo largo de su ciclo laboral en una or-
ganizacién, desde el primer contacto, pasando
por la incorporacion, e incluso hasta el tltimo,
en la etapa de la desvinculacion (Wride, 2016;
Bersin et al, 2017; Plaskoff, 2017; Raia, 2017;
Ludike, 2018). Tanto la organizacién como los
colaboradores deben trabajar en conjunto para
crear experiencias personalizadas y unicas que
generen un significado y que favorezcan el ren-
dimiento individual, de equipo y organizacional
(Dhingraetal., 2018). Ademas, es necesario que
estas experiencias no se den solo una vez, sino
que sean mejoradas en el tiempo, a través de
la retroalimentacién y el monitoreo continuo
(Bersin etal, 2017).

Para este articulo de revision se han selec-
cionado y analizado seis propuestas de mode-
los y/o esquemas sobre el employee experience.
Estos modelos no necesariamente estan dimen-
sionados y estructurados de manera similar,
sin embargo, han sido referenciados en diver-
sos articulos internacionales, segtin los resulta-
dos obtenidos de la busqueda de employee ex-
perience como palabra clave en la base de datos
bibliograficos de Scopus.

En primer lugar, se considera la propuesta
de los autores Mazor et al. (2017), basado en el
modelo de la organizaciéon simplemente irresis-
tible propuesta afios atras por Bersin (2015), de
la misma consultora. Identificaron que, como
parte del marco del employee experience el cual
ofrece moments that matter (momentos que im-
portan) a través de las interacciones entre los
colaboradores y la organizacion, se encuentran
los siguientes componentes:

e Trabajo significativo. Implica que exista
un fit entre el trabajo y la persona seleccio-
nada, ademas de un sentido de relevancia
en las actividades que realiza, asi como dis-
poner de las herramientas, la autonomia y
el empoderamiento necesario, a través de
pequeiios equipos, que permita la toma de
decisiones. Inclusive, como parte de esta di-
mensién también se considera el tiempo de
relajo para evitar el sindrome de burnout y
propiciar cierta libertad personal a través
de este tiempo de holgura.

e Gestion de apoyo. Comprende el manage-
ment que realizan los lideres de las orga-
nizaciones para guiar, apoyar y encaminar
a sus equipos, ademas de determinar y co-
municar objetivos claros y transparentes,
entrenar a los equipos a través del coaching
y realizar una inversién enfocada en el de-
sarrollo de los directivos, que permita a su
vez una gestion agil del rendimiento en los
equipos.

¢ Ambiente de trabajo positivo. Significa
que el lugar de trabajo no solo es flexible,
sino también humanista, donde se agradece
y se felicita a los colaboradores. Esto va de
la mano de acciones que permiten generar
una cultura de reconocimiento y fomentar
un ambiente de trabajo justo, inclusivo y di-
verso, que es replicado por todos los niveles
de la organizacidn, desde los lideres hasta
los colaboradores de primera linea.

¢ Oportunidad de crecimiento. Involucra
el aspecto formativo y de apoyo en el tra-
bajo, ademas de la movilidad del talento,
que permite generar ambientes de apren-
dizaje dinamicos y autodirigidos. Este tipo
de oportunidades propicia una cultura de
aprendizaje de alto impacto donde los co-
laboradores se sienten satisfechos y recom-
pensados debido a su crecimiento y progre-
so dentro de la organizacidn.

¢ Confianza en el liderazgo. Trae consigo el
mensaje de que los lideres deben comunicar
con firmeza el propdsito de la organizacidn,
ademas de ser transparentes y abiertos,
apostar por la inversién continua de los
miembros de sus equipos e inspirarlos a
través de sus palabras y acciones. Este tipo
de expresiones genera en el colaborador un
sentido de identidad, confianza y compro-
miso con sus lideres y con la organizacién.

Los autores recomiendan que, ademas de
considerar las dimensiones sefialadas anterior-
mente, es necesario capturar primero los co-
mentarios y sentimientos de los colaboradores
para disenar y/o ajustar las practicas del area
y, posteriormente, acorde al feedback obtenido,
identificar los factores que dificultan la aplica-
cion exitosa de una estrategia de employee expe-
rience para brindarles mayor atencion.
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En segundo lugar se considera la propues-
ta de Nelson y Doman (2017), quienes sefialan
que si bien muchas organizaciones afirman que
el employee experience es importante, solo un
6% reporto indicios de un progreso significa-
tivo. Aun asi las organizaciones entrevistadas
indicaron que es importante para ellas cons-
truir una estrategia de employee experience
porque consideran que ésta permitiria obtener
mayores niveles de compromiso, innovacion
y productividad traducidas en la creacion de
una ventaja competitiva, un mayor crecimien-
to y una mayor rentabilidad del negocio. Es asi
como, los autores consideran que para crear
una organizacién centrada en el colaborador a
través del design thinking, ademas del cambio
de mindset, la escucha activa y el andlisis de in-
sights, es necesario seguir los siguientes pasos:

e Utilizar la escucha multicanal. Significa
prestar atencién y contemplar a los colabo-
radores a través de diversos medios, sean
encuestas, focus group, hackatones o entre-
vistas, de forma simultanea y empleando
herramientas digitales para mapear el ma-
yor niumero de actividades e interacciones
entre los colaboradores y la organizacion.

o Identificar viajes holisticos. Hace referen-
cia a aquellos momentos clave identificados
por la organizacién, cuando el colaborador
viaja y los experimenta en su trabajo; de tal
manera que, se generan informes con el de-
talle de esos hechos a lo largo del viaje del
colaborador.

e Escuchar las emociones. Implica conocer
la satisfaccién o insatisfacciéon de los cola-
boradores en los puntos de contacto para
lograr un entendimiento de las emociones y
potenciar o eliminar las experiencias segin
sea necesario.

e Crear personas. Es una técnica muy utili-
zada en marketing que permite que la or-
ganizacién pueda representar a su publico
objetivo, en este caso los colaboradores, a
través de personas ficticias y conocer sus
preocupaciones, necesidades, deseos, moti-
vaciones, entre otros.

e Disefar experiencias. Al definir a la per-
sona se disefian las experiencias del viaje

acorde a la informacién obtenida, creando
experiencias ideales y significativas.

e Probar y crear prototipos. En funcién al
apoyo de los lideres, se recomienda identifi-
car areas donde sea posible aplicar y probar
el modelo experiencial para obtener feed-
back y continuar con la mejora y perfeccio-
namiento del mismo.

e Lanzar la estrategia digital para las per-
sonas. Los expertos recomiendan enlazar
el modelo de employee experience con las
herramientas digitales para mejorar la ex-
periencia, personalizarla y automatizarla.

Para Nelson y Doman (2017), el employee
experience es mas un proceso de disefio con pa-
sos predefinidos que deben ser desarrollados, y
adaptados, acorde a los intereses y necesidades
de cada organizacion, a diferencia de Mazor et
al. (2017) y Bersin (2015), quienes si definen un
modelo experiencial mas sélido, con dimensio-
nes y practicas especificas y alineadas entre si.

En tercer lugar se considera la propuesta
de Liley etal. (2017), quienes afirman que existe
un paralelismo entre el customer experience y el
employee experience pues ambos estan enfoca-
dos en retener, generar lealtad e impactar en los
resultados del negocio. Para crear un employee
experience que inspire a los colaboradores a dar
lo mejor de si mismos, primero, se necesita de
una hiper-personalizacion, de tal manera que
constituya un elemento distintivo de la estra-
tegia y permita segmentar a los colaboradores
acorde a esas experiencias especificas. Segun-
do, invertir en tecnologia para generar las expe-
riencias deseadas a través de procesos simples,
faciles e intuitivos. Tercero, poner énfasis en los
momentos que importan, al igual que como lo
sefialaban Mazor et al. (2017), pues esos mo-
mentos no siempre se dan en determinados
hitos del ciclo laboral, sino que varian y estan
sujetos a factores internos como externos.

Es asi como el nuevo paradigma del em-
ployee experience, ademas de considerar los
aspectos mencionados anteriormente, com-
prende tres dimensiones: experiencias fisicas,
relacionadas con el entorno laboral; experien-
cias humanas, ligadas a las interacciones con
los demdas colaboradores; y experiencias di-
gitales, enlazadas con la forma en la que los
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colaboradores realizan su trabajo. Adicional-
mente, los autores confirman las bondades de
co-crear y disefiar las experiencias, no supo-
ner y/o generalizar, y mantener el contacto con
los colaboradores para reinventar el employee
experience; todo esto, sumado a las estrategias
de customer experience se traduce en mejores
niveles de retorno de la inversion (ROI).

En cuarto lugar se considera la propuesta
de Lesser et al. (2016), miembros del IBM Insti-
tute for Business Value, quienes sostienen que
las experiencias de los colaboradores resultan
de una estrecha conexién de tres esferas prin-
cipales: la esfera social, que son las interaccio-
nes que los colaboradores tienen entre si en su
entorno de trabajo; la esfera fisica, que son las
interacciones de los colaboradores con el entor-
no tangible, y la esfera laboral, que son las inte-
racciones entre los colaboradores y sus tareas
asignadas. Como resultado de la interseccién de
las esferas se generan seis facetas del employee
experience:

e Comunidad. Relacionada a la interaccion
entre los colaboradores y los demas miem-
bros de la organizacion al considerar que
los individuos son seres sociales e influen-
ciables, hasta cierto punto, sobre sus per-
cepciones acerca de la organizacion.

o Espacio de trabajo fisico. Comprende no
solo disefiar y equipar espacios de trabajo
unicos sino también grupales, de tal mane-
ra que se brinde flexibilidad y tranquilidad
a través de esos espacios de concentracion
e innovacion.

e Entorno. Ademas del disefio y la disposi-
cion de muebles para los espacios de trabajo
es necesario considerar también aspectos
ambientales como la temperatura, el ruido,
la iluminacién y la ventilacién, pues se ha
podido determinar que este tipo de factores
afectan la productividad del colaborador.

e Herramientas. A causa del avance tecno-
légico y su inmersidn en el ambito laboral
se han desarrollado diversas herramientas
disefiadas para adaptarse a los cambios y
necesidades de la organizacion, ademas de
facilitar la inclusién en el trabajo de cola-
boradores que tienen problemas auditivos,
visuales o de movilidad.

e Actividades. Orientada al aspecto del pro-
posito, donde existe una relacién entre los
objetivos del puesto, del area y de la organi-
zacion. Este esquema, donde las actividades
encajan con un propdésito mayor, permite
que los colaboradores encuentren un mayor
significado a su trabajo.

o Plataformas sociales. Vinculadas sobre
todo a las plataformas internas que permi-
ten conectar a los colaboradores y compar-
tir informacién relevante y clara sobre di-
versos temas de interés organizacional.

En complemento a lo anterior, los autores
seflalan que existe una batalla por conquistar
la mente y el corazén de los colaboradores, por
medio de las experiencias que viven en la orga-
nizacion, por lo que indican que es necesario
personalizar las experiencias, hacerlas mas
transparentes y simples, pero también autén-
ticas y memorables, para asi disfrutar de las
bondades del employee experience con relacion
al compromiso, el desarrollo del potencial y la
productividad individual y colectiva.

En quinto lugar se considera la propues-
ta de Maylett y Wride (2017), quienes afirman
que empresas como Airbnb, al ser una de las
primeras en crear el puesto de Global Head of
Employee Experience, legitiman la importan-
cia del tema en el ambito empresarial, pues
consideran que el employee experience permite
inspirar a las personas a hacer grandes cosas.
Esto es similar a lo mencionado por Liley et al.
(2017), al sefialar que los colaboradores ofrece-
ran al cliente una experiencia que coincida con
su propia experiencia en la organizacion, por lo
que deben ser congruentes. Segun los autores,
existen tres contratos inherentes al employee
experience y que determinan la calidad de éste:

e Contrato de marca. Es la manera como ven
publicamente a la organizacién y compren-
de las promesas que la identidad de marca
realiza a los demas sobre lo que representa
y sobre su Propuesta de Valor del Emplea-
do (EVP). Este tipo de contrato juega un rol
fundamental porque determina la capaci-
dad de atraer talento a la organizacién al
influenciar en las expectativas de los indivi-
duos, incluso antes de formar parte de ésta;
asimismo, permite fortalecer el compromi-
so, la lealtad y la reputacidn corporativa.
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e Contrato transaccional. Es lo que define los
términos basicos de un acuerdo reconocido,
mutuo y claro entre dos o mas partes. En
otras palabras, este tipo de contrato aporta
una estructura que regula las expectativas
de los colaboradores y las alinea a lo ya defi-
nido previamente entre la organizacion y el
colaborador como parte del trabajo.

e Contrato psicolodgico. Es la agrupacion de
expectativas implicitas y no escritas que
determinan, en gran medida, los términos
de permuta en una relacién laboral, y que
definen el nivel de compromiso del colabo-
rador segun el cumplimiento y respeto de
éste.

En adicion a lo anterior, los autores enfati-
zan que los contratos son puestos a prueba en
los momentos de la verdad (MOT), sean prede-
cibles o no, pues si estos apoyan y refuerzan lo
establecido en los contratos significa que existe
una alineacion entre las expectativas del cola-
borador y aquello que proyecta la organizacion;
caso contrario, se da una violacion de la con-
fianza, y recomiendan admitir el error, brindar
una disculpa y buscar una solucién inmediata.
Para los autores el employee experience no solo
favorece la retencion y satisfaccién del colabo-
rador, sino que también influye en la rentabili-
dad y crecimiento de la organizacién, y en un
factor que consideran vital para el éxito y soste-
nibilidad del negocio: el compromiso.

Finalmente, en sexto lugar se considera la
propuesta de Morgan (2017), uno de los prin-
cipales referentes sobre el tema, menciona que
el employee experience esta enfocado en la cul-
tura, la tecnologia y el espacio, pues para los
colaboradores su experiencia es la realidad de
lo que implica trabajar en dicha organizacidn, y
si ésta coincide con aquello que esperaba el co-
laborador, es cuando se da la experiencia. Para
definir el modelo de employee experience el au-
tor entrevisté a mas de 150 lideres de distintas
organizaciones del mundo y revis6 mas de 150
articulos de investigacion relacionados al tema,
ademas de informes, publicaciones, rankings,
entre otros documentos relevantes que le per-
mitieron consolidar uno de los modelos mas es-
tudiados sobre el employee experience. Este mo-
delo, al igual que lo propuesto por Lesser et al.
(2016), esta compuesto de tres entornos:

e Entorno fisico. Comprende el espacio
donde los colaboradores trabajan, ademas
de las herramientas y el mobiliario con el
que cuentan. Segun el autor, el entorno fi-
sico debe ofrecer flexibilidad, reflejar los
valores de la organizacién, aprovechar
multiples opciones de espacio de trabajo,
y brindar la posibilidad de llevar amigos o
visitantes al trabajo. Estas caracteristicas
son denominadas como COOL y estan ali-
neadas al hecho de que si el espacio cumple
con esos items el colaborador se sentira or-
gulloso, emocionado y conectado a su lugar
de trabajo, por lo que querra compartirlo y
mostrarselo a los demas.

e Entorno tecnoldgico. Conlleva ver la tec-
nologia no como una amenaza, sino como
una herramienta que permite comunicar,
colaborar y realizar las actividades propias
del trabajo con mayor facilidad, rapidez y
eficiencia. Este entorno debe procurar una
tecnologia disponible para todos, capaz de
pasar de una tecnologia de consumo a una
empresarial, y equiparar las necesidades de
los colaboradores frente a las del negocio,
es decir, lograr un consenso entre lo que
solicita el drea de gestion del talento y lo
propuesto por el area de TI. Estas caracte-
risticas son lo que el autor denomina ACE.

e Entorno cultural. Implica algo diferente a
los dos entornos anteriores, ya que la cul-
tura no se puede ver o tocar, pero si sen-
tir. La cultura determina el trato hacia los
colaboradores, la creaciéon de productos o
servicios, e incluso como se realiza el tra-
bajo. Segun el autor, son 10 atributos que
permiten crear una cultura CELEBRATED,
de tal manera que la organizacion es vista
de forma positiva, donde se valora a los co-
laboradores, existe un propdésito y un sen-
tido de equipo, se fomenta la diversidad, la
inclusién y el trato justo, se aprende cons-
tantemente, se favorece la formacién y cre-
cimiento, y se prioriza la salud y el bienes-
tar laboral.

Este tipo de modelo es uno de los mas estu-
diados debido a larelevancia que han tenido sus
componentes y atributos en la conformacion de
lo que el autor denomina, organizaciones expe-
rienciales: aquellas que han sido redisefiadas
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para brindar experiencias, a través de los tres
entornos. El autor, tal como lo sefala en su libro,
no busca brindar todas las respuestas pero si
considera que ha reunido ideas valiosas sobre
qué es el employee experience, porqué es crucial
implementarlo, y como disefiar experiencias
para construir una organizacion donde las per-
sonas quieran estar.

En base a las propuestas presentadas an-
teriormente, se puede advertir que el disefio de
experiencias implica esfuerzos por alinear, mo-
tivar y acompafiar a los colaboradores a lo lar-
go de su ciclo laboral. Tan es asi que para lograr
el involucramiento y la participacion real de los
mismos es necesario conocer sus expectativas,
disefiar momentos que realmente importen, y
probar esas experiencias para, finalmente, lo-
grar una implementacién a nivel organizacional.

CONCLUSIONES

El presente articulo de revisién ha descrito y
analizado seis modelos y/o esquemas plantea-
dos por diversos autores acerca del employee
experience, que ha permitido advertir que la
experiencia no debe estar enfocada solo en el
cliente externo, sino también en el interno, los
colaboradores. De alli que sea vital conocer las
expectativas, necesidades y deseos de estos
antes de implementar un enfoque experien-
cial donde se considere la opcién de co-crear y
co-disefiar dichas experiencias para un mejor
involucramiento y participacion de estos.

En primer lugar, se concluye que en base a
los resultados obtenidos segin investigaciones
del MIT Sloan School of Management, sobre el
disefio de una employee experience coherente
y significativa, ha generado resultados favo-
rables en las distintas organizaciones que ya
han apostado por este enfoque, independiente-
mente del modelo empleado, como mejoras en
la satisfaccidn, la innovacién y el compromiso
laboral; ademas de, en la satisfaccién del clien-
te, la calidad de servicio, el posicionamiento en
el mercado y la rentabilidad econémica, aspec-
tos que estan ligados fuertemente al logro de
objetivos organizacionales (Mason y Sardone,
2020).

En segundo lugar, se infiere que la transfor-
macion digital en el drea debe estar orientada
no solo a virtualizar procesos y reducir tiempos

y costos, sino también a apoyar en la construc-
cion de conexiones mas humanas, transparen-
tes y reales, donde la misién, la vision, y los va-
lores son observables en los comportamientos
de los lideres y sus equipos; brindar soporte y
apoyo al colaborador cuando lo necesita; comu-
nicar claramente la importancia del rol de cada
uno de ellos; y otras acciones mas que conlle-
ven a visualizar a los colaboradores como seres
humanos que poseen un propoésito, aprenden y
experimentan dia a dia.

Finalmente, en tercer lugar, se colige que
los profesionales de la gestion del talento nece-
sitan comprender la relevancia de la experien-
cia del empleado, a nivel organizacional, y con-
siderar la perspectiva del colaborador para que,
junto con los lideres, se disefien experiencias
que estén alineadas a la estrategia organiza-
cional y a la construccion de una organizacion
experiencial y que, a su vez, sean experiencias
enriquecedoras, acogedoras y empaticas con el
colaborador, por medio de practicas orientadas
a fomentar, por ejemplo, el desarrollo profesio-
nal, el reconocimiento, el equilibrio vida-traba-
jo, el sentido de pertenencia, entre otros.
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