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Abstract 

 

Obiettivo del paper: Il lavoro propone un framework concettuale per comprendere come 

la professionalità (variabile esplicativa) incida sul valore percepito dal cliente e sul suo 

livello di soddisfazione (variabili esplicate). 

Metodologia: L’analisi poggia essenzialmente sulla review della letteratura in tema di 

professionalità, considerando il filone di ricerca del service human resource management. 

Risultati: Il paper chiarisce da un punto di vista teorico in che cosa consiste la 

professionalità del personale, definendo le possibili dimensioni a fondamento del costrutto, 

ed evidenzia l’incidenza della professionalità sul valore percepito dal cliente e sulla sua 

soddisfazione durante il service encounter. 

Limiti del lavoro: È assente la validazione empirica del modello concettuale proposto 

poiché il lavoro nasce come contributo teorico. 

Implicazioni manageriali: Attraverso il modello proposto, è possibile testare il livello di 

professionalità del fornitore del servizio, verificare il customer orientation aziendale in grado 

di moderare la relazione tra professionalità e valore percepito, insieme al livello di 

soddisfazione, e creare azioni mirate a monitorare e a migliorare il customer orientation, 

oltre che utilizzarlo in fase di recruiting. 

Originalità del paper: Questo paper è uno dei primi tentativi di ricerca volti a fornire 

nella letteratura di service management una sistematizzazione teorica del concetto di 

professionalità del fornitore del servizio in una prospettiva di valore percepito dal cliente e 

sua soddisfazione. 
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Purpose of the paper: The paper suggests a conceptual framework to advance the 

understanding about how the professionalism (independent variable) influences the 

customer’s value (first dependent variable) and the level of satisfaction (second dependent 

variables). 

Methodology: Our analysis is grounded on the literature review on professionalism from 

the service human resource management perspective. 

Findings: From a theoretical point of view our paper explains the professionalism 

concept and provides a first definition of the drivers of this construct. Moreover, we analyze 

the influence of professionalism on both the customer perceived value and customer 

satisfaction during the service encounters. 

Research limitations: Our conceptual framework is not yet empirically validated. 

Managerial implications: The model proposed presents some managerial implications. It 

allows: 1) to test the level of service provider’s professionalism; 2) to investigate how the 

company’s customer orientation moderates the relationship between perceived value and 

professionalism along with the satisfaction level; 3) to create actions to monitor and improve 

customer orientation as well as use the same indication in the recruiting process. 

Originality of the paper: This paper is one of the first efforts in order to provide a 

theoretical analysis of the professionalism concept with the aim to assess the role of the 

service provider on the customer perceived value and customer satisfaction. 

 

Key words: professionalism; service human resource management; customer perceived 

value; customer satisfaction; customer orientation 

 
 

1. Introduzione 
 
La conquista del vantaggio competitivo nelle imprese di servizi dipende 

fondamentalmente dal riuscire a sviluppare la parte intangibile dell’offerta 

(Pellicelli, 1997; Pencarelli, 2013) per soddisfare i bisogni dei clienti. In tal senso, il 

comportamento, le conoscenze e le competenze acquisite dal personale sotto il 

profilo tecnico/operativo e interattivo (Normann, 1984; Tansik, 1990) rappresentano 

alcuni dei fattori nodali di vantaggio competitivo. In altre parole, in tali imprese 

assume un ruolo strategicamente rilevante la professionalità del personale (Swailes, 

2003) in quanto essa incide sul valore percepito dal cliente (Hoffman et al., 2007, 

Kotler e Keller, 2006) e sulla customer satisfaction attraverso la relazione umana 

che si instaura tra chi eroga e chi riceve il servizio stesso (Storbacka et al., 1994; 

Gummesson, 2002). Le imprese di servizi dedicano, pertanto, in fase di 

reclutamento e di selezione del personale massima attenzione alla scelta dei 

collaboratori più idonei all’erogazione del servizio, individuando i potenziali 

dipendenti in base ad alcuni criteri, quali l’importanza della formazione tecnica, dei 

titoli di studio (Mathieu e Hamel, 1989), delle expertise, delle competenze di 

servizio e dell’inclinazione al servizio (Schneider e Schechter, 1991). 

Nonostante l’importanza e l’attualità di tale tema, la letteratura di service 

management è alquanto limitata. In generale, le recenti ricerche condotte danno per 



ANGELO BONFANTI - GIORGIA M. D’ALLURA 

 

101 

scontato il concetto di professionalità (Swailes, 2003; Raz e Blank, 2007; Sieg et al. 

2012). Rimane così ancora aperto, ad esempio, il dibattito su quali siano le 

determinanti della professionalità, come possa un’impresa dotarsi di personale 

professionale e in base a che cosa il cliente può percepire la professionalità del 

fornitore del servizio durante l’erogazione del servizio stesso. 

Con il fine di rispondere a tali interrogativi, è possibile rifarsi ad altri ambiti 

disciplinari, come la sociologia (es. Hall, 1968; Hanion, 1998; Popova, 2006; Evetts, 

2011), l’istruzione (es. Lynch et al., 2004; Kolsaker, 2008; Evans, 2011), la 

medicina (es. Ginsburg et al., 2000; Arnold, 2002), l’economia (es. Haga, 1976; 

Roberts e Dietrich, 1999), e agli studi condotti in ambito aziendale, tra cui 

accounting (es. Kalbers e Fogarty, 1995; Fogarty e Kalbers, 2000; Wyatt, 2004), 

public administration (es. Riggs, 1981; Yeager, 1981; Olufs, 1985), public health 

(es. Bloom et al., 1979), organizzazione (es. Adams, 2012), business ethics (es. 

Parkan, 2008; Pawlson e O’Kane, 2013), human resource management (es. Kerr et 

al., 1977; Bartol, 1979; Benveniste, 1987; Miner et al., 1994; Lui et al., 2003), 

hospitality management (es. Cockburn-Wootten, 2012), e marketing strategies (es. 

Whittington e Whipp, 1992). Tuttavia, il livello di astrazione del costrutto della 

professionalità rende tale tema non chiaramente definito (Keane, 1974; Berman, 

1999) e, pertanto, possibile oggetto di ulteriori approfondimenti. 

Nel tentativo di colmare i suddetti gap di ricerca, questo paper si propone di 

contribuire all’avanzamento degli studi di service management principalmente lungo 

tre percorsi: 1) intende chiarire da un punto di vista teorico in che cosa consiste la 

professionalità del personale, definendo le possibili dimensioni a fondamento del 

costrutto; 2) mira a proporre un framework concettuale che evidenzi l’incidenza 

della professionalità (variabile esplicativa) sul valore percepito dal cliente e sulla sua 

soddisfazione (variabili esplicate) durante il service encounter; 3) fornisce nelle 

conclusioni alcune implicazioni manageriali e teoriche, utili per indirizzare le future 

linee di ricerca. 

 

 

2. Framework teorico 
 

Questo lavoro si focalizza sullo studio del valore percepito dal cliente e della sua 

soddisfazione nei servizi, assumendo come variabile esplicativa la professionalità 

del soggetto che eroga il servizio. Il modello concettuale, proposto in figura 1, 

mostra la relazione tra professionalità, valore percepito e soddisfazione, mediata dal 

service encounter, ovvero il momento di “interazione tra il cliente e chi fornisce il 

servizio” (Surprenant e Solomon, 1987). In particolare, il modello pone l’accento 

sull’incidenza del customer orientation dell’impresa come variabile sovraordinata al 

service encounter. Nello specifico, la riflessione che guida questo lavoro considera 

l’incidenza delle risorse umane durante il service encounter
1
. Si ritiene, infatti, che il 

                                                                 
1  Esistono fondamentalmente tre diversi filoni di ricerca che si occupano dello studio della 

gestione dei servizi (Schneider, 2004): 1) service marketing, il cui focus consiste nella 
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potenziale di differenziazione sul mercato a cui possono far riferimento le imprese 

risiede nella creazione dell’esperienza di servizio che il fornitore è in grado di offrire 

al cliente. A tal proposito, si assume che la possibilità di rendere un cliente 

soddisfatto risiede nella professionalità del soggetto che eroga il servizio di far 

percepire al cliente un valore elevato
2
. Il percorso logico che porta a tale 

affermazione è insito nel legame esistente tra professionalità del personale di 

contatto e service encounter, tra service encounter e valore percepito, e tra valore 

percepito dal cliente e soddisfazione del cliente. 

 
Fig. 1: L’incidenza della professionalità sul valore percepito e sulla soddisfazione  

del cliente mediati dal customer orientation 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Ns. elaborazioni 

 

La maggior parte delle teorie dell’impresa presenta il forte limite di non prendere 

in considerazione il valore per il cliente (Slater, 1997)
3
. Tuttavia, la teoria del valore 

per il cliente - a cui si ispira il modello teorico presentato in questa sede - pone 

                                                                                                                                                       

ricerca di quegli elementi di servizio che sottendono alla soddisfazione delle esigenze e 

risoluzione dei problemi della clientela; 2) service operation management, che studia il 

processo di erogazione del servizio; 3) service human resource management, che si 

incentra sul modo in cui il servizio è erogato dal fornitore. 
2  Il valore percepito dal cliente è definito dal trade-off tra i benefici percepiti e i sacrifici da 

sostenere, oltre che dall’insieme di risorse con cui il cliente può interagire per raggiungere 

il suo obiettivo (Woodruff, 1997; Ulaga e Eggert, 2006; Valdani, 2009). Essendo la 

percezione del valore mobile, i clienti variano costantemente le loro aspettative (Day, 

2000). Quando il bisogno del cliente varia e l’impresa fallisce nel comprenderlo, il cliente 

può divenire insoddisfatto e concludere la relazione con l’impresa (Ordanini, 1999; 

Beverland et al., 2004). 
3  La teoria del valore proposta da Slater (1997) considera che le imprese in grado di tendere 

alla creazione di valore per il cliente: 1) esistono per soddisfarlo; 2) sono più forti dal 

punto di vista competitivo attraverso l’uso di risorse e capacità che permettono di 

identificare, comprendere, selezionare e servire specifici target di mercato; 3) sono 

maggiormente in grado di attirare i capitali necessari per il loro sviluppo; 4) realizzano 

maggiori profitti. 
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invece enfasi sui processi rivolti ai clienti. Coerentemente con quanto assunto da 

Slater, si ritiene che un’attenta gestione delle risorse e delle loro capacità volte a 

creare valore per i clienti generi conoscenza sul mercato servito e questo crei le 

condizioni per avere clienti soddisfatti. In particolare, la soddisfazione del cliente è 

stata da sempre considerata come la risposta ottimale nella valutazione dei risultati 

delle imprese di servizi (Howard e Shets, 1969). Pertanto, gli studiosi in questo 

campo sono stati impegnati nello sviluppo di teorie sul valore per il cliente in grado 

di individuare fattori e condizioni che permettano alle imprese di servizi di 

raggiungere livelli di soddisfazione volti a garantire vantaggi competitivi difendibili 

nel tempo. Nello specifico, il modello proposto indaga l’incidenza della 

professionalità del fornitore del servizio sulla creazione del valore percepito dal 

cliente e sul suo livello di soddisfazione. Nel modello, adottando la prospettiva degli 

studi sulla gestione delle risorse umane (HRM), si assume che la professionalità sia 

positivamente associata sia al valore percepito dal cliente che al suo livello di 

soddisfazione. 

 

Il processo di erogazione del servizio e il ruolo dei fornitori: la prospettiva HRM 

Il personale delle imprese di servizi è da un punto di vista strategico un elemento 

importante di differenziazione competitiva (Schneider e Bowen, 1993; Mohinder, 

2004). Non a caso è consolidata nella letteratura di HRM l’importanza della 

selezione, della formazione, dello sviluppo e della retribuzione dei dipendenti a tale 

fine (Schneider, 1994; Mohinder, 2004; Chand e Katou, 2007).  

Le pratiche di HRM impattano in modo significativo sulle performance 

aziendali, sull’erogazione del servizio e sulla soddisfazione dei clienti nelle imprese 

di servizi. In particolare, esiste una relazione positiva tra la percezione dei 

dipendenti delle pratiche di gestione delle risorse umane e la percezione del cliente 

in relazione alla qualità del servizio ricevuto (Schneider, 1994). In altre parole, le 

interazioni tra i clienti e il personale di contatto sono frequenti e, di conseguenza, i 

fornitori hanno una forte influenza sul valore percepito dal cliente in fase di pre, 

durante e post acquisto, determinando le condizioni per la sua soddisfazione o, al 

contrario, insoddisfazione. A tale riguardo, è inoltre noto che dipendenti soddisfatti e 

motivati riescono a rendere i clienti maggiormente soddisfatti, potendo aumentare di 

conseguenza la redditività aziendale (Pugh et al., 2002). 

Secondo l’approccio soft alla HRM, basato sull’impegno e sul coinvolgimento 

del personale (Beer et al., 1984), è essenziale valorizzare il “capitale intellettuale” o 

“knowledge worker” rispetto alle capacità fisiche o manuali del lavoratore. Tale 

ragionamento assume una considerevole valenza nelle imprese di servizi, dove i 

comportamenti dei dipendenti influiscono sulle dimensioni dell’effettiva qualità del 

servizio (Parasuraman et al., 1991): il personale controlla che il servizio sia erogato 

nel pieno rispetto delle promesse (dimensione dell’affidabilità), e, qualora accadano 

errori, si occupa del recupero del servizio. Ancora, il personale si rende disponibile 

ad aiutare il cliente (dimensione della reattività), a comunicargli fiducia e credibilità 

(dimensione della rassicurazione), a offrirgli attenzione, ascolto e flessibilità 

(dimensione dell’empatia) (Bettencourt e Gwinner, 1996), come pure a presentarsi 



PROFESSIONALITÀ, VALORE PERCEPITO DAL CLIENTE E CUSTOMER SATISFACTION 

 

104 

con un aspetto curato e un abbigliamento consono al ruolo assunto (dimensione 

degli elementi tangibili). Oltre ai comportamenti, anche le capacità, le competenze e 

le conoscenze di natura tecnica e interattiva, ossia professionale, del fornitore di 

servizi devono essere customer oriented, ossia in grado di soddisfare le esigenze 

della clientela. Tale concetto è, secondo alcuni studi, assimilabile a quello di service 

orientation (Homburg et al., 2002; Teng e Barrows, 2009), secondo cui a livello 

individuale il fornitore del servizio dovrebbe possedere/sviluppare certi tratti 

personali (Yoon et al., 2007), come ad esempio disponibilità, gentilezza, 

socievolezza, cooperazione e personalità (Hogan et al., 1984), mentre a livello 

organizzativo la struttura, il clima e la cultura aziendale (Bowen et al., 1989) 

dovrebbero sostenere e premiare coloro che prestano servizi in modo eccellente 

(Lytle e Timmerman, 2006). 

 

Customer orientation e professionalità 

All’interno del filone di studi dello HRM è stato sviluppato un ulteriore 

approccio, chiamato linkage research, che si occupa di verificare i canali che 

connettono i dipendenti con i clienti e con i risultati aziendali
4
.  

Sulla stessa scia, Heskett et al. (1997) propongono il modello della catena del 

profitto del servizio, affermando che un’impresa, orientata a seguire una strategia 

rivolta al servizio, condiziona favorevolmente l’inclinazione al servizio dei suoi 

dipendenti, ovvero la loro abilità, autorità e attitudine a cercare di soddisfare i 

bisogni dei clienti. L’inclinazione al servizio, inoltre, agisce positivamente sulla 

produttività del dipendente, la quale influisce a sua volta sulla percezione del valore 

del cliente, che è funzione - come detto in precedenza - della qualità del servizio 

ricevuta e del suo costo. Il valore del servizio è positivamente correlato con la 

soddisfazione del cliente che incide infine anche sulla fedeltà del cliente (Rust e 

Zahorik, 1993).  

Accogliendo i risultati di tali ricerche all’interno del framework teorico proposto 

in questo lavoro, si assume che la presenza di un customer orientation quale 

variabile sovraordinata al service encounter produca un influsso positivo sui livelli 

di valore percepito e di soddisfazione del cliente (Chang e Zhu, 2011).  

In letteratura il concetto di customer orientation si posiziona tradizionalmente 

all’interno del concetto più ampio di market orientation, ovvero di quella filosofia 

organizzativa in base alla quale le imprese market oriented focalizzano maggiore 

attenzione nella creazione e nel mantenimento costante di un valore per i clienti 

superiore rispetto a quello dei concorrenti (Narver e Slater, 1990). Nello specifico, 

nel modello elaborato il customer orientation fa riferimento ai seguenti elementi: a) 

creazione e implementazione di attività di formazione e sviluppo di competenze del 

personale focalizzate sulla customer satisfaction, b) cultura del servizio, c) clima 

organizzativo, d) vision-mission aziendali, e) aspetti incentivanti di natura sia 

                                                                 
4  Il lavoro originario, proposto con riferimento al contesto dei servizi bancari, verifica che i 

clienti testimoniano un’esperienza del servizio più favorevole quando in impresa esiste 

una pratica rivolta alla gestione delle risorse umane (Schneider e Bowen, 1985). 
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monetaria sia non monetaria e di carriera, f) profili di valutazione, che sono un 

propellente importante per la customer orientation e per condotte professionali del 

personale. Il customer orientation sovraintende pertanto il service encounter, 

moderando gli effetti della professionalità e il loro influsso sia sul valore percepito 

sia sulla soddisfazione del cliente. 

 

 

3. Research proposition: la relazione tra professionalità e valore 
percepito dal cliente e tra professionalità e customer satisfaction 
 

Nella restante parte del lavoro si procede alla formulazione delle proposition che 

emergono dal modello presentato. La prima parte del modello (Proposition 1-8) si 

rivolge agli antecedenti del service encounter e al loro effetto sul valore percepito 

dal cliente e sulla sua soddisfazione. La seconda parte (Proposition 9) esamina la 

risultante di un efficace service encounter, considerando il ruolo che il customer 

orientation assume nel moderare la relazione tra professionalità e valore percepito 

dal cliente e customer satisfaction. 

 

3.1 La professionalità durante il service encounter 
 

I vari filoni di studio che hanno esaminato il concetto di professionalità 

concordano sui seguenti due aspetti: esso non è più di dominio esclusivo delle 

professioni e dei professionisti (Foucault, 1991, p. 55), ed è assente una chiara e 

condivisa definizione del costrutto (Chao et al., 1994; Morrow, 1993; Haywood-

Farmer e Stuart, 1990; VanZandt, 1990). La professionalità può essere definita nei 

seguenti diversi modi: a) come un’attitudine verso un certo lavoro (Riggs, 1981); b) 

come l’esperienza acquisita nella realizzazione di un determinato compito 

(Haywood-Farmer e Stuart, 1990); c) come una motivazione intrinseca a svolgere un 

certo lavoro, che richiede altruismo, dedizione al servizio e alto livello di 

competenze (VanZandt, 1990); d) come un orientamento attitudinale e 

comportamentale che gli individui posseggono nei confronti della loro occupazione 

(Boyt et al., 2001)
5
. Per cogliere la reale essenza del costrutto, diversi studi 

analizzano le dimensioni della professionalità del fornitore del servizio. Già a partire 

dagli anni ’60 le ricerche condotte in ambito aziendale e sociologico riconoscono 

che la professionalità include un complesso di caratteristiche (Carr-Saunders e 

Wilson, 1964, p. 284; Riggs, 1981), ma non ne identificano la natura e la quantità. A 

partire dai primi studi di Hall (1968), i ricercatori affermano la multidimensionalità 

                                                                 
5  Da queste definizioni è possibile rilevare che la professionalità è un costrutto sociale 

(Swailes, 2003; Brooks, 1999). In ambito consulenziale, la professionalità è considerata 

come un processo e non come un prodotto (Spruill e Benshoff, 1996), o anche come un 

atteggiamento, un desiderio di fare un buon lavoro, di farlo in modo etico ed economico, di 

continuare a formare se stessi ed espandere le proprie conoscenze per fare il meglio per il 

bene delle generazioni future (Humphreys, 2002; Block, 2004). 
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della professionalità (Snizek, 1972; Kerr et al., 1977; Berman, 1999; Boyt et al., 

2001). Allo scopo di proporre una review cronologica delle ricerche condotte sul 

tema, si è costruita una tabella (Tab.1) in cui per ogni ricerca è evidenziato l’ambito 

disciplinare di riferimento, gli autori che hanno condotto lo studio e l’anno di 

pubblicazione sul journal accademico, oltre a specificare il contesto di analisi e le 

variabili identificate. 

 
Tab. 1: Principali dimensioni della professionalità negli studi socio-aziendali 

 
Autore/i, anno e ambito 

disciplinare 
Contesto di analisi Dimensioni della professionalità 

Hall (1968) 
Sociology 

Accounting, advertising, 
engineering, law, health 
service, education, social 
work 

- use of the professional organization as a major referent 
- belief in public services and in self-regulation 
- a sense of calling to field (commitment to the profession)  
- feeling of autonomy 

Kerr et al. (1977) 
Human Resource 
Management 

Not specified 

- desire for professional autonomy 
- commitment to the profession 
- identification with the profession 
- professional ethics 
- belief in collegial maintenance of standards 

Bartol (1979) 
Human Resource 
Management 

Not specified 
- autonomy; - ethics 
- collegial maintenance of standards 
- professional commitment and identification 

Bloom et al. (1979) 
Public Health 

Public health 

- use of the professional organization as a major referent  
- belief in public services and in self-regulation 
- a sense of calling (commitment to the profession)  
- a feeling of autonomy 

Riggs (1981) 
Public Administration 

Public administration 

- body of knowledge 
- primary community orientation 
- a professional organization 
- licensure and code of ethics 
- monopoly community sanction 
- autonomy 

Yeager (1981) 
Public Administration 

Public administration 

- use of the professional organization as a major referent  
- belief in public services and in self-regulation 
- a sense of calling (commitment to the profession) 
- a feeling of autonomy 

Olufs (1985) 
Public Administration 

Public administration - essential knowledge 

Haywood-Farmer and 
Stuart (1990) 
Service industries 

Medical specialists 
- job autonomy 
- intellectual knowledge 
- self confidence-own superiority 

Miner et al. (1994) 
Human Resource 
Management 

Accountant 
in Hong Kong 

- acquiring knowledge; - acting independently 
- accepting status; - providing help 
- exhibiting professional commitment 

Kalbers and Fogarty (1995) 
Accounting 

Internal auditor 

- professional community affiliation 
- social obligation; - belief in self-regulation 
- dedication to the profession 
- demands for autonomy 

Fogarty and Kalbers (2000) 
Accounting 

Internal auditor 

- self-regulation; - to be dedicated to their work 
- to commit their service to the welfare of society 
- to support their vocational autonomy 
- develop contact and involvement with other professionals 

Boyt et al. (2001) 
Service management 

Marketing researcher 
- autonomy; - sense of calling to field 
- use of the professional associations as a referent  
- belief in public services and in self-regulation 

Lui et al. (2003) 
Human Resource 
Management 

Accountants 
- acquiring knowledge; - acting independently 
- accepting status; - providing help 
- exhibiting professional commitment 

Swailes (2003) 
Service quality 

Pharmaceutical industry 
- professional commitment and autonomy 
- belief in service and in self-regulation 
- profession as referent 

Raz and Blank (2007) 
Service quality and 
sociology 

Call center 
- technical competence and know how 
- ability to match solutions offered with the customer’s needs 

Parkan (2008) 
Business ethics 

Not specified 

- competence and pride in one’s work 
- emphasis on an intellectual approach 
- trustworthiness; - accountability 
- focus on disinterested service to society 
- commitment to ethical behavior 

 

Fonte: Ns. elaborazioni 
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Le principali determinanti della professionalità emerse dall’analisi della 

letteratura di ambito socio-aziendale sono le seguenti (in ordine di frequenza): 1) 

autonomia di lavoro; 2) impegno professionale; 3) credere nell’autoregolazione; 4) 

credere nel servizio; 5) competenza tecnica e know how; 6) impegno nel comportarsi 

eticamente. 

Negli studi in tema di service management il costrutto della professionalità del 

personale di contatto è poco analizzato. È ritenuto parte della qualità del servizio 

(Grönroos, 2007), in particolare della sua componente tecnica (Grönroos, 1984), ma 

costituisce anche la necessaria premessa alla qualità relazionale (Baccarani et al., 

2010). Boyt et al. (2001) hanno sviluppato e testato misure multidimensionali della 

professionalità e di una struttura di ricompensa professionale per esaminare gli 

effetti sul grado di soddisfazione. Swailes (2003), con uno studio sull’evoluzione e 

sulla misurazione di tale costrutto con riferimento al settore farmaceutico, definisce 

la professionalità un “umbrella concept”, che comprende i seguenti fattori: a) skill e 

competenze, b) conoscenza tecnica, c) integrità, d) abilità nel sopprimere le 

emozioni, e) capacità di abbinare la soluzione ai problemi del cliente (cfr. anche Raz 

e Blank, 2007). La percezione della professionalità del fornitore del servizio da parte 

del cliente può essere analizzata sotto il profilo del valore percepito dal cliente, 

confrontando i benefici che il cliente stesso riceve dalla prestazione di servizio in 

rapporto ai sacrifici percepiti (Storbacka et al., 1994; Ravald e Grönroos, 1996; 

Grönroos, 1997; Kotler e Keller, 2006), sostenuti per ottenere quel determinato 

servizio. Pertanto, 

Proposition 1: La professionalità del fornitore del servizio incide sul service 

encounter e ha un influsso positivo sul valore percepito dal cliente. 

 

Inoltre, la professionalità con cui il fornitore eroga il servizio influisce anche 

sulla soddisfazione del cliente, definita, tra le tante e possibili accezioni (Hunt, 

1991), in base al paradigma della conferma/disconferma (Oliver, 1980; Churchill e 

Surprenant, 1982) come il confronto tra percezioni e aspettative relative 

all’erogazione di un certo servizio (Parasuraman et al., 1985). In tal senso, la 

soddisfazione del cliente differisce dal valore percepito in relazione a due 

fondamentali aspetti: a) la soddisfazione scaturisce dal raffronto tra il livello di 

prestazioni percepito e quello atteso, mentre il valore viene generato dal cliente in 

relazione alle sue percezioni di beneficio ricevuto e di costo sostenuto; b) il giudizio 

di soddisfazione avviene in fase di post-acquisto, mentre il valore può essere 

percepito dal cliente in qualsiasi momento dell’erogazione del servizio. Data 

l’intensa interazione tra cliente e fornitore del servizio e l’incidenza di tale relazione 

sul livello di soddisfazione del cliente, il fornitore dovrebbe erogare il servizio con 

professionalità durante il service encounter. Tuttavia, può accadere, ad esempio, che 

il personale non sorrida, ignori il cliente in attesa di fronte a lui o lo trascuri per 

parlare con un collega. Da ciò consegue che:  

Proposition 2: La professionalità del fornitore del servizio incide sul service 

encounter e ha un influsso positivo sulla soddisfazione del cliente. 
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In base all’analisi della letteratura, raccogliendo i fattori similari per natura e 

funzione che incidono sulla professionalità durante il service encounter, si 

identificano le seguenti tre dimensioni della professionalità: 

- dimensione educativo-formativa, 

- dimensione etico-morale, 

- dimensione emozionale, 

di seguito analizzate nei tratti fondamentali, al fine di evidenziarne l’incidenza sul 

valore percepito dal cliente e sulla sua soddisfazione. 

 

Dimensione educativo-formativa 

La dimensione educativo-formativa comprende tutte quelle determinanti che il 

fornitore del servizio dovrebbe possedere in base al senso civico sviluppato nel 

corso della vita e acquisire durante il percorso didattico e istruttivo (scolastico, 

universitario e post lauream) (Scicutella, 1993), al fine di potenziare le proprie 

conoscenze e abilità in funzione di una sempre migliore erogazione del servizio al 

cliente. 

Tra i principali vettori rientrano la conoscenza, le capacità e le competenze, 

l’esperienza, l’adeguamento alle best practice, l’aspetto del personale e la cura 

dell’ambiente fisico in cui si svolge l’erogazione del servizio, ciascuno dei quali è a 

sua volta determinato da differenti fattori. 

In particolare, la conoscenza comprende la preparazione sia di base sia 

specialistica, connessa all’ambito di erogazione del servizio dal punto di vista 

tecnico, informatico, linguistico, culturale e internazionale (Normann, 1997), nonché 

l’aggiornamento continuo. Attraverso tale risorsa il personale di contatto può 

divenire “maestro in un certo campo” (Olufs, 1985) e riuscire a risolvere problemi 

tecnici e fornire giudizi in quell’ambito di applicazione. Del resto, il concetto di 

professionalità è strettamente connesso al termine professionista, che secondo i 

dizionari è colui che non si limita ad andare a scuola, imparare qualcosa e poi 

applicarlo (Williams, 1979): è una persona che impara un corpo comune di 

conoscenze e continua a studiare per tutta la sua carriera. 

Molto corposo è l’insieme delle capacità e competenze che contribuiscono a 

formare la professionalità di una persona. 

Posto che per capacità si intendono le abilità e le attitudini personali nel 

realizzare certe attività/azioni, si possono includere di fondo abilità tecniche e sociali 

(Siddiqi e Sahaf, 2009), come ad esempio: 

- saper fare il proprio lavoro in modo tecnico-operativo; 

- auto-organizzarsi, ossia lavorare autonomamente e gestire in modo efficiente ed 

efficace gli impegni assunti, nonché coordinarsi con altri nei lavori in gruppo; 

- essere puntuali, obiettivi e sistematici nello svolgere il proprio lavoro; 

- rendersi accessibili al cliente, mostrandosi affidabili, socievoli e sensibili; 

- fornire risposte in modo attendibile, credibile e reattivo in termini di tempestività 

e prontezza; 

- usare un linguaggio chiaro e adeguato a quello del cliente; 

- adottare un approccio problem solving. 
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Le competenze, invece, comprendono quell’insieme di capacità volte a 

“realizzare azioni/attività più o meno complesse, derivanti dall’integrazione di 

determinate risorse (fiducia, conoscenza, creatività e motivazione) ed eventualmente 

di altre competenze e risultanti da un processo di apprendimento interno” (Caroli, 

2013, p. 44). Tra esse si possono includere: 

- l’ascolto (Passerini e Tomatis, 2003), inteso come l’attenzione e la disponibilità 

poste nel capire e conoscere a fondo che cosa desidera il cliente (Bonfanti, 

2009), anche con riguardo a sue esigenze particolari, 

- l’intelligenza emotiva (Goleman, 1996), che consiste nel riuscire a controllare le 

emozioni, “interagendo armoniosamente” con i propri interlocutori per cogliere 

le correnti emotive che si stabiliscono fra le persone e controllare i propri 

impulsi, nonché dimostrare empatia nei confronti degli altri, 

- la gestione delle richieste impreviste e, quindi, l’improvvisazione (Weick, 1999; 

Baccarani e Castellani, 2006; John et al., 2006). 

L’esperienza nasce come conseguenza di anni di studio e lavoro sul campo nello 

stesso e/o in ambiti lavorativi affini, e grazie ad essa diviene possibile applicare in 

modo efficace ed efficiente la conoscenza e le competenze acquisite anche in nuove 

situazioni. 

La professionalità del personale si costruisce ed alimenta nella pratica 

consapevole e incontra nell’aggiornamento e nel confronto con altri professionisti 

(Pencarelli e Buratti, 2013) un momento fondamentale (Baccarani et al., 2010). 

Anche l’aspetto fisico del personale, influendo sulla qualità percepita dal cliente 

(Solomon, 1998), è espressione del livello di professionalità sia del singolo 

individuo sia dell’impresa di servizi, in quanto elemento tangibile che contribuisce a 

creare l’immagine aziendale (Baccarani e Golinelli, 2003). Ulteriormente incidono 

la cura e le attenzioni manifestate dal fornitore del servizio nel creare e mantenere 

un ambiente fisico o servicescape, (Bitner, 1992) qualitativamente attraente per il 

cliente, come ad esempio tenere il luogo di erogazione del servizio pulito e in 

ordine, luminoso e confortevole, non attendendo un ordine di servizio per espletare 

quel compito. 

In questo lavoro si considerano questi aspetti propri della dimensione educativo-

formativa in grado di incidere sul valore percepito dal cliente in termini di benefici: 

ad esempio, le conoscenze del fornitore del servizio nel proporre un determinato 

servizio a un cliente possono generare in lui un certo livello di valore. Quindi: 

Proposition 3: La dimensione educativo-formativa della professionalità incide sul 

service encounter ed è positivamente correlata al valore percepito dal cliente. 

 

Inoltre, il cliente si attende dal fornitore del servizio un’erogazione basata su 

certi livelli di competenza e conoscenza. Sarà soddisfatto qualora quanto promesso 

venga mantenuto in modo puntuale e accurato. Segue che: 

Proposition 4: La dimensione educativo-formativa della professionalità incide sul 

service encounter ed è positivamente correlata alla soddisfazione del cliente. 
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Dimensione etico-morale 

La professionalità richiede anche un atteggiamento e un comportamento etico, 

inteso l’uno come l’intenzione di voler agire, l’altro come l’azione concretamente 

svolta in base ai valori che legano impresa di servizi e personale. Tra i possibili 

princìpi posti alla guida del lavoro, della relazione e dell’ascolto del cliente 

rientrano, ad esempio, la cooperazione, la fiducia, la correttezza, la serietà, la 

generosità, l’imparzialità, l’onestà (sincerità, integrità e affidabilità), il rispetto, il 

senso del dovere, l’impegno e la disponibilità.  

In particolare, l’impegno personale è da intendersi in termini di tempo, 

attenzione e interesse, possibilmente anche coinvolgimento, nell’ascoltare con 

generosità il cliente, mentre la disponibilità consiste nell’assunzione di un 

atteggiamento di apertura e ricerca per risolvere il problema manifestato dal cliente. 

Tali aspetti sono pertanto indipendenti dalle conoscenze e competenze che il 

personale ha acquisito nel corso della sua esperienza lavorativa: può così accadere 

che il personale non sia incompetente, quanto piuttosto non volenteroso nel cercare 

la soluzione che soddisfa il cliente o, anche, tendente a rinviare, nel tempo o ad altri, 

la questione. 

Di fondo, i valori esplicitati in tale dimensione sono insiti in quella che in 

letteratura è chiamata inclinazione al servizio (Hogan et al., 1984; Brown et al., 

2002; Donovan et al., 2004), che prevede la necessità per il fornitore del servizio di 

possedere certi tratti personali, come la socievolezza e l’interesse per gli altri. Il 

processo attraverso il quale i lavoratori professionali sono ispirati da valori e 

conoscenze sulle procedure corrette di lavoro è definito con il termine di 

“socializzazione professionale” (Morrow e Goetz, 1988; Miner et al., 1994; Boyt et 

al., 2001; Anderson-Gough et al., 2002; Lui et al., 2003). 

I valori propri della dimensione etico-morale sono percepiti come determinanti 

di valore dal cliente, andando a incidere a livello psicologico nella creazione di 

fiducia, affidabilità e credibilità, nonché discrezione (a tal proposito, ad esempio, la 

maggior parte delle persone preferisce che il medico non riveli ad altri i propri 

problemi di salute). Pertanto consegue che: 

Proposition 5: La dimensione etico-morale della professionalità incide sul service 

encounter ed è positivamente correlata al valore percepito dal cliente. 

 

Inoltre, tali valori guidano il fornitore del servizio nel risolvere il problema del 

cliente con atteggiamento cortese e disponibile, equo e onesto, che è quanto si 

aspetta il cliente in relazione al servizio effettivamente ricevuto. In questo modo 

percepisce affidabilità, disponibilità, rassicurazione ed empatia durante il service 

encounter, e diviene soddisfatto della prestazione di servizio ottenuta. Pertanto: 

Proposition 6: La dimensione etico-morale della professionalità incide sul service 

encounter ed è positivamente correlata alla soddisfazione del cliente. 
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Dimensione emozionale 

La dimensione emozionale si ricollega al concetto di emotional labor 

(Hochschild, 1983), secondo cui per erogare un servizio di qualità è necessario 

svolgere il proprio lavoro sulla base sia di competenze fisiche e mentali sia di un 

certo livello di coinvolgimento emotivo, anche se esso implica spesso stress 

emotivo. 

I vettori che possono rientrare in questa dimensione sono la cortesia, la 

cordialità, l’empatia, la serenità d’animo, il controllo dell’emotività e la capacità di 

trasmettere rassicurazione.  

In particolare, il fornitore del servizio dovrebbe, nonostante le possibili difficoltà 

individuali o legate alla vita personale, cercare di sorridere, mantenere il contatto 

visivo, ispirare fiducia e serenità, mostrare un sincero interesse e porre un’attenzione 

personalizzata per il problema/bisogno manifestato dal cliente, nonché conversare in 

modo educato e garbato. Tali comportamenti dovrebbero essere alla base di ogni 

relazione con la clientela, ossia con persone conosciute e amiche o anche 

sconosciute (Johnson e Selnes, 2004), persino con coloro che si presentano come 

clienti difficili da gestire (Zemke e Anderson, 1990). 

Gli stati d’animo emergenti dall’interazione con il fornitore del servizio 

influenzano le percezioni di valore del cliente, creando il ricordo (positivo o 

negativo) dell’esperienza di servizio vissuta. Pertanto: 

Proposition 7: La dimensione emozionale della professionalità incide sul service 

encounter ed è positivamente correlata al valore percepito dal cliente. 

 

L’attenzione specifica e personalizzata riservata ai clienti li fa sentire unici e 

speciali, compresi e apprezzati, in altre parole li rende soddisfatti della prestazione 

di servizio ricevuta. Consegue che: 

Proposition 8: La dimensione emozionale della professionalità incide sul service 

encounter ed è positivamente correlata alla soddisfazione del cliente. 

 

3.2 Il ruolo del customer orientation sul service encounter 
 

Nel modello proposto il customer orientation consiste nella creazione e 

nell’implementazione - interna all’impresa, quindi consapevolmente e fortemente 

voluta dal top management aziendale - di attività di assunzione selettiva, formazione 

continua e sviluppo di quelle competenze e conoscenze del personale focalizzate 

sulla customer satisfaction. 

Le imprese che basano la loro strategia di gestione delle risorse umane su basse 

retribuzioni e minimo impegno nella selezione o nell’addestramento del personale 

creano un’atmosfera disincentivante, una forte demotivazione e un elevato livello di 

turnover dei dipendenti, i quali rendono i clienti insoddisfatti per le inadeguate e 

carenti prestazioni del fornitore del servizio e per la scarsa qualità del servizio 

ricevuto. Le imprese che invece scelgono di addestrare il personale puntando 

sull’apprendimento più delle regole e degli aspetti tecnici del lavoro che non sul 
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miglioramento delle interazioni umane con il mercato rendono i clienti ugualmente 

insoddisfatti per la mancanza di flessibilità e di riluttanza dei dipendenti nello 

sforzarsi di risolvere il loro problema. Nel primo caso l’impresa innesca, ed è 

vittima, di quello che in letteratura si definisce “ciclo di fallimento” (Lovelock, 

1995), mentre nel secondo, in cui l’iniziativa personale è alquanto ridotta, si genera 

il “ciclo di mediocrità” (Lovelock e Wirtz, 2007). 

Le imprese di servizi dovrebbero piuttosto sviluppare il customer orientation per 

tendere alla creazione di un “ciclo di successo” (Schlesinger ed Heskett, 1991), che 

prevede l’investimento nel personale (già in servizio e futuro) attraverso la crescita 

economica, un’ampia ed esaustiva descrizione dei compiti da svolgere affiancata da 

addestramento intensivo e da responsabilizzazione del personale. La ricerca della 

produttività non viene meno, ma è vincolata al non deteriorare l’esperienza di 

servizio dei clienti. In particolare, la crescita economica comprende una migliore 

retribuzione, ma anche un’accurata gestione dei benefit e delle ricompense concesse 

ai dipendenti che pongono attenzione in modo professionale all’erogazione della 

qualità del servizio nelle sue diverse componenti tecnica e relazionale. Di fondo, 

l’impresa è in grado di creare un customer orientation di questo tipo, attivando una 

gestione aziendale basata su una performance eccezionale (Chase ed Hayes, 1991), 

solo qualora il top management sia orientato a considerare i propri dipendenti come 

clienti che hanno bisogno di servizi per fornire in modo professionale le attività e le 

prestazioni di servizio al cliente finale.  

In assenza di questi presupposti, e quindi di un adeguato customer orientation, la 

professionalità del fornitore del servizio tende ad annullarsi e i clienti a non 

percepire valore e ad essere insoddisfatti. Pertanto: 

Proposition 9: Il customer orientation ha un influsso positivo sul service encounter 

per la creazione sia del valore percepito dal cliente sia della sua soddisfazione. 

 

 

4. Implicazioni manageriali e future direzioni di ricerca 
 

Elaborando il costrutto della professionalità e il legame esistente con il valore 

percepito e il livello di soddisfazione del cliente, il framework teorico proposto è in 

grado di fornire utili previsioni sugli aspetti che incidono sulla perdita di 

competitività delle imprese e sulle cause che fanno insorgere l’insoddisfazione del 

cliente. Allo stesso modo, dal modello emerge quanto una scarsa attenzione al 

customer orientation da parte dell’impresa rischi di compromettere la relazione 

positiva che si instaura tra la professionalità del fornitore e il valore percepito e la 

soddisfazione del cliente. Pertanto, una prima implicazione manageriale derivante 

dal modello riguarda la possibilità da parte degli operatori di individuare quali 

attributi presentino i fornitori dei servizi presenti in una data impresa e quali invece 

risultino assenti. Si tratta di un aspetto cruciale che suggerisce delle azioni 

immediate da parte del top management di queste imprese che ha bisogno di 

verificare il livello di professionalità del fornitore del servizio attraverso l’analisi 

delle tre dimensioni individuate nel modello. Il suggerimento è, pertanto, di 
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verificare se: a) il personale presente in azienda ha un livello educativo-formativo 

adeguato nel fornire il servizio; b) nell’erogare il servizio, il dipendente assume 

atteggiamenti e comportamenti etici, ovvero agisca sulla base dei valori che 

l’impresa vuole trasmettere al mercato; c) il personale riesce a coinvolgere 

emotivamente il cliente. Tali aspetti, inoltre, possono essere verificati anche in fase 

di colloquio atto a selezionare nuove risorse da inserire in azienda. 

Secondariamente, il modello teorico proposto suggerisce di verificare il customer 

orientation aziendale in grado di moderare la relazione tra professionalità e valore 

percepito, insieme al livello di soddisfazione. Il suggerimento è verificare - 

attraverso indagini sulla clientela, utilizzando magari la tecnica del mistery client - 

quanto i dipendenti operano in fase di erogazione del servizio tenendo conto dei 

valori promossi dall’azienda verso il mercato. Inoltre, tali analisi permetterebbero di 

creare delle azioni mirate a monitorare e a migliorare il customer orientation, quali 

ad esempio formazione tecnica insieme a formazione motivazionale. Nelle attività 

rivolte al customer orientation si ritiene importante suggerire anche occasioni 

formative rivolte alla creazione dello spirito di squadra, o in alternativa attività che 

abbiano il medesimo scopo. Si ritiene, infatti, che se dalle indagini condotte 

all’interno di un’organizzazione emergesse un alto livello di professionalità, ma uno 

scarso valore percepito dal cliente, la soluzione a tale incoerenza dovrebbe essere 

ricercata nel livello di customer orientation. 

Inoltre, il lavoro, fornendo un’elaborazione del costrutto della professionalità, 

permette di procedere in modo scientifico alla creazione delle condizioni volte a 

favorire la creazione stessa della professionalità e a verificarne l’eventuale 

scostamento, suggerendo la creazione di strumenti di misurazione in grado di 

individuare i punti deboli della relazione tra professionalità del fornitore del 

servizio, service encounter e valore percepito dal cliente, oltre che al suo livello di 

soddisfazione. In particolare, il modello - contestualizzato al settore in cui opera 

l’impresa - costituisce un valido strumento per procedere alla selezione del 

personale scegliendo le variabili riferibili alle tre dimensioni individuate nel modello 

(educativo-formativa, etico-morale, emozionale) che si ritengono funzionali alla 

relazione con il cliente nello specifico settore in cui opera l’impresa. In questo 

senso, il modello suggerisce quindi indicazioni anche in fase di selezione delle 

risorse da destinare al service encounter, avendo cura di distinguere tra front e back 

office poiché si ritiene che le competenze richieste siano differenti nei due casi. 

Le possibili direzioni di ricerca suggerite dal framework teorico proposto in 

questo lavoro sono diverse. Innanzitutto, il modello elaborato si presta ad essere 

testato empiricamente al fine della sua validazione. Nello specifico, si suggeriscono 

survey sui clienti per indagare le percezioni in termini di valore e di livello di 

soddisfazione in relazione alla professionalità del fornitore del servizio. Non meno 

significativa è l’opportunità di esaminare le pratiche e le procedure specifiche di 

gestione che contribuiscono al rafforzamento dei livelli di professionalità del 

fornitore del servizio implementati dall’impresa. Sotto il profilo del valore percepito 

dal cliente si tratta di identificare i benefici e i sacrifici che descrivono le proprietà 

insite nel costrutto della professionalità. In tale direzione, si potrebbe testare 
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l’applicabilità del modello in imprese private o in aziende pubbliche, in imprese 

manifatturiere o agricole, nonché in contesti monopolistici. Ad esempio, sarebbe 

interessante indagare se nel settore della telefonia mobile il personale di customer 

care, spesso collegato a call center con personale precario, sottopagato e poco 

motivato, possa aver modificato le proprie condotte professionali sul posto di lavoro 

influenzando di conseguenza il valore percepito dal cliente. 

Posto che in letteratura sono presenti diversi lavori sulla misurazione del valore 

percepito (per una sintesi Raimondo e Miceli, 2005 e 2009), le proposition possono 

essere testate attraverso item volti a considerare sia i benefici, intesi dal punto di 

vista della qualità percepita di tipo tecnico, strutturale, organizzativo e del tempo 

d’attesa, sia i sacrifici monetari (prezzo), psicologici, di tempo e di energia impiegati 

per ottenere il servizio. Con serie diversificate di domande, è possibile attribuire 

differenti punteggi alle dimensioni specifiche (educativo-formativa, etico-morale ed 

emozionale), così da ottenere le percezioni dei clienti in relazione a ciascuna 

dimensione e, allo stesso tempo, ricavare una sintesi globale del costrutto della 

professionalità. Nella individuazione di tali item, la letteratura suggerisce alcuni 

aspetti che si desidera citare in questa fase conclusiva del lavoro. Ad esempio 

Grönroos (2007) suggerisce che nell’ambito di un rapporto di lungo termine, se i 

benefici funzionali di un servizio (legati all’immagine, alla localizzazione, alle 

opportunità di socializzazione dei clienti, alla soluzione di problemi) di una 

prestazione sono assai superiori ai sacrifici, è possibile che il ruolo della 

professionalità possa anche attenuarsi.  

Caso diverso da indagare è anche quello concernente il valore percepito dal 

cliente in contesti competitivi “no frills”, dominati da logiche “low cost”. In questi 

casi si può ipotizzare e quindi testare se al cliente la professionalità interessi meno 

rispetto al costo economico del servizio. In altri termini, il framework proposto 

permette di intraprendere una riflessione su quanto pesa la professionalità nel 

generare i benefici differenziali (in relazione ai concorrenti) percepiti positivi 

rispetto ad altri fattori che entrano in gioco nei service encounter e nel ciclo della 

relazione con il cliente, al fine di considerare se tra i costi percepiti dal cliente 

durante il service encounter possa anche essere annoverata la non professionalità del 

fornitore, giacché la professionalità ad oggi è stata percepita solo come beneficio, 

piuttosto che come costo.  

Infine, altre due direzioni di ricerca possono essere prese in considerazione. Una 

prima direzione di ricerca include l’opportunità di esaminare il modello in differenti 

ambiti settoriali. Comprendere se esistono variazioni rispetto al concetto di 

professionalità al mutare del business in cui l’impresa opera e se esiste un ordine di 

importanza tra le dimensioni individuate correlate al servizio offerto, sono aspetti 

rilevanti e interessanti da approfondire, anche rispetto alle possibili implicazioni 

manageriali. Un’altra linea di ricerca potrebbe riguardare la verifica empirica delle 

performance delle imprese di servizi al variare del customer orientation aziendale al 

pari del livello della professionalità del fornitore di servizio.  
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