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Resumen ejecutivo

El presente estudio tiene como objetivo determinar el rol mediador del burnout (agotamiento y
despersonalizacidon) en la relacion entre las caracteristicas laborales (recursos y demandas labo-
rales) y la intencién de rotacion de los asesores telefénicos de una empresa de call center out-

bound, especializada en cobranzas.

En tal sentido, planteamos dos hipoétesis: que el burnout media la relacion entre los recursos
laborales y la intencién de rotacion y que el burnout media la relacion entre las demandas
laborales y la intencion de rotacion. Para ello disefiamos un estudio cuantitativo no experimental
de tipo explicativo de corte transversal y nos basamos en el modelo de demandas y recursos

laborales.

Como resultado de la investigacion se pudo identificar que las demandas laborales con mayor
efecto positivo sobre el burnout en esta empresa en particular son la sobrecarga y las demandas
emocionales, asi como que los recursos laborales con mayor efecto negativo sobre el burnout son
el rol del supervisor y la retroalimentacion. También se demostré que el burnout tiene un efecto
directo sobre la intencion de rotar y que cumple un rol mediador y potenciador de la relacion entre

las caracteristicas laborales y la intencion de rotar.

Finalmente, se plantea un plan de mejora que permita actuar sobre las variables mencionadas,
contemplando acciones especificas que permita que los operadores telefonicos de esta empresa
puedan gestionar de mejor modo las demandas laborales a las que se enfrentan y a su vez que el
supervisor les brinde un mayor soporte tanto desde la retroalimentacién como desde el modo en

que cumple su rol de liderazgo.
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Capitulo I. Introduccién

1. Definicion del problema de estudio

Las empresas de call center han llegado a ser una herramienta estratégica para el contacto con los
clientes (Calvert 2001). De esta manera han demostrado eficiencia en permitir adquirir nuevos
clientes, retener los actuales, incrementar la lealtad de estos y, finalmente, recuperar deudas
atrasadas (Nederlof y Anton 2002).

Este tipo de empresas, suele tener una estricta administracion de costos y orientacion hacia la
eficiencia operativa (Batt y Moynihan 2002; Choi y Lee 2009; Mahesh y Kasturi 2006; Wallace
et al. 2000), por lo que sus labores son altamente “parametradas”, asignando controles estrictos
de las funciones a realizar (Mahesh y Kasturi 2006); se suma a lo mencionado, la relacién
constante con clientes frustrados o conflictivos, exponiendo a los trabajadores a agresiones
verbales (Sharp 2003) por lo que a menudo se orienta a los trabajadores a suprimir sus verdaderos
sentimientos y a distanciarse emocionalmente de estas agresiones con el fin de manejar estas
situaciones y protegerse de ellas (Frenkel et al. 1998, Hochschild 1979). Todas estas
caracteristicas desencadenan en altos niveles de estrés y desgaste (burnout), generando a su vez
mayores ratios de ausentismo y respuestas negativas o agresivas hacia los clientes que deterioran
la imagen de la empresa (Grandey, Dickter y Hock-Peng 2004) y que, finalmente, pueden
desencadenar en el abandono del trabajo (Colica 2010; Mahesh y Kasturi 2006; Sharp 2003;
Frenkel et al. 1998; Hochschild 1979).

Por lo tanto, es crucial identificar, mediante un método cientifico, las variables que intervienen
en la intencién de rotacién voluntaria de los trabajadores de un call center outbound. De acuerdo
al modelo de Bakker y Demerouti (2013), las principales variables predictoras que se identifican
en trabajadores de call center serian las demandas laborales y los recursos laborales. Asimismo,
otros autores sefialan que el burnout podria tener una significativa influencia sobre estas variables
como mediador (Xanthopoulou, Bakker, Dollar, Demerouti, Schaufeli, Taris y Schreurs 2007;
Bakker 2011). Es asi que, identificar la relacion entre estas variables podria permitir gestionar de
forma eficiente los recursos de la empresa para disminuir la intencién de rotacion voluntaria del

personal.

2. Objetivo general
El presente estudio tiene como objetivo determinar el rol mediador del burnout (agotamiento y

despersonalizacion) en la relacién entre las caracteristicas laborales (recursos y demandas



laborales) y la intencién de rotar de los asesores telefénicos de una empresa de cobranza

telefonica.

3. Obijetivos especificos
Los objetivos especificos planteados en la presente investigacion son los siguientes:
- Comprobar si el burnout media la relacion entre las demandas laborales y la intencion de rotar.

- Comprobar si el burnout media la relacién entre los recursos laborales y la intencién de rotar.

4. Justificacion del estudio

Estudios previos muestran una relacion entre el burnout y la intencién de rotacion (Askun'y Unler
2011; Bakker, Demerouti y Schaufeli 2003), asi como la existencia de una relacion entre las
caracteristicas laborales y el burnout (Bakker, Demerouti y Schaufeli 2003); a su vez, se ha
demostrado también que durante la etapa previa al abandono efectivo del trabajo suelen
presentarse efectos negativos para la organizacion como un aumento del ausentismo, respuestas
negativas o agresivas hacia los clientes, disminucion en la produccidn, entre otros (Célica 2010;
Mahesh y Kasturi 2006; Sharp 2003; Frenkel et al. 1998; Hochschild 1979).

Por lo tanto, la importancia del estudio se sustenta en la relevancia de validar las conclusiones de
estudios previos realizados en empresas de call center de otros paises en la realidad de una
empresa de call center especializada en cobranza telefénica en nuestro pais, de modo que sea
posible disminuir la intencion de rotacion y sus efectos negativos en la organizacién
(productividad e imagen corporativa) a través de la intervencion sobre las caracteristicas laborales
(demandas vy recursos laborales) y el burnout (Bakker y Demerouti 2013) con una propuesta

adaptada a la realidad y contexto de nuestro pais y de la empresa especifica en estudio.

5. Alcance del estudio

El presente trabajo de investigacion es de corte transversal no experimental y se enfoca en obtener

informacién relacionada a la intencion de rotacion en una empresa de call center outbound,

especializada en cobranzas, de la ciudad de Lima, Perd. Entre los beneficios potenciales que
alcanza el estudio se encuentran:

- Identificar como las demandas y recursos laborales inciden en la intencién de rotacién de los
asesores telefénicos de una empresa de call center outbound y cudles tiene una mayor
incidencia en ella.

- Explicar el efecto mediador del burnout entre las demandas y recursos laborales y la intencién

de rotacion de los asesores telefonicos de una empresa de call center outbound.



- Brindar informacion que permita mejorar la gestion de personal de los asesores telefénicos de
una empresa de call center outbound, de modo que se puedan establecer planes de accion que

reduzcan la intencidn de rotacion de estos.

6. Limitaciones del estudio

Entre las limitaciones identificadas para la realizacion de la presente investigacion tenemos:

- La escasa voluntad de participacion de las empresas para la realizacion de este tipo de
investigaciones laborales.

- El desarrollo transversal de la investigacion, por lo que los resultados obtenidos corresponden
a un momento especifico.

- El haber realizado la investigacién en una sola empresa, lo cual dificulta la propuesta de con-
clusiones a nivel de sector.

- La herramienta empleada, ya que al emplear un cuestionario virtual existe la posibilidad de
no tener el 100% de respuestas del personal encuestado ni es posible identificar de forma
precisa a las personas que no la completaron.

- El tiempo de ejecucion requerido para que los trabajadores completen las encuestas; ya que si
bien se busc6 minimizar el impacto al aplicarlas de forma virtual, era necesario que destinen

tiempo de descanso a completar la informacién solicitada.

7. Pregunta de estudio e hipotesis

A partir de la informacion previamente mencionada, surge la siguiente pregunta de investigacion
¢el burnout media la relacién entre los recursos y demandas laborales con la intencién de
rotacion de los asesores telefonicos de una empresa de call center outbound especializada en

cobranza telefénica de Lima, Per(?

A raiz de esta pregunta se espera, en primer lugar, que haya una relacion entre las caracteristicas
laborales y el burnout; es asi que las demandas laborales tendrian una relacion directa y positiva con
el desarrollo del burnout mientras que los recursos laborales tendrian una relacién inversa y negativa
sobre su desarrollo (Bakker, Demerouti, Taris, Schaufeli y Schreurs 2003). Asimismo, luego de
comprobar la relacion entre el burnout con las demandas y los recursos laborales se procederia a
analizar el efecto mediador que este podria tener con la intencidn de rotacion. De esta forma, se

plantean las siguientes hipdtesis descritas a continuacion:

Grafico 1. Hipotesis 1: El burnout media la relacién entre los recursos laborales y la
intencién de rotacion
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Grafico 2. Hipotesis 2: El burnout media la relacion entre las demandas laborales y la
intencion de rotacion
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Gréfico 3. Consolidacion de las hip6tesis del estudio planteadas
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Capitulo I1. Marco tedrico

1. Introduccién

El permanente avance tecnol6gico ha permitido a las organizaciones tener presencia a nivel mun-
dial, aumentando también la competitividad entre ellas; en este proceso, las organizaciones tien-
den a tercerizar algunos de sus procesos de produccion y/o de servicios y se concentran en aque-
llos que les permitan diferenciarse de las demas (Asif 2008; Batt, Holman y Hotgrewe 2009),
siendo un importante diferenciador entre una organizacion y otra sus trabajadores (Umamaheswar
y Krishnan 2015), ya que a diferencia de otros factores rdpidamente imitables (como tecnologia
o infraestructura) los trabajadores se constituyen en una ventaja competitiva sostenible (David
2013).

Dentro de este marco, muchas organizaciones optaron por tercerizar sus procesos de atencion al
cliente, comercializacion de productos y servicios e incluso cobranzas en empresas
especializadas. Estas empresas son las denominadas call center, que se han especializado en los
procesos mencionados con la particularidad de realizarlos de forma remota mediante el uso de la
tecnologia telefénica y computacional, permitiendo a sus clientes una reduccion de costos
(Micheli 2007; Sharp 2003).

El rdpido crecimiento y desarrollo de las empresas de call center ha generado un interés cada vez
mayor por analizar sus procesos (Michelli 2007), ya que entre los principales desafios que
afrontan se encuentran la disminucion del “desgaste” del personal y de las “altas tasas de rotacion”
(Gestion 2013 y APECCO 2016); este interés se acentla aln mas al notar que entre el 60% y 70%
del costo total de un call center corresponde al costo de personal (Sharp 2003; Fluss 2015) y al
identificar que no solo puede generar un impacto negativo en la organizacién la renuncia de un
trabajador (Robins, Judge y Pineda 2013) sino, sobre todo, antes de concretarse dicha renuncia

(Dominguez, Sergio, Roncancio y Lozano 2014).

Investigaciones previas realizadas en empresas de call center demuestran una relacion entre el
burnout y la intencion de rotacion del personal (Askun y Unler 2011; Bakker, Demerouti y
Schaufeli 2003); asi como la relacion entre las caracteristicas laborales y el burnout (Bakker,
Demerouti y Schaufeli, 2003). Por esta razon, la presente investigacion busca comprender la
forma en que se relacionan estas variables en una empresa de call center outbound, con el fin de

contribuir con su gestion sostenible.



2. Los call center y sus caracteristicas

Las empresas de call center son un intermediario entre una empresa cliente y los clientes o
potenciales clientes de dicha empresa, brindando un servicio que se puede resumir como un
proceso de telenegociacion entre un operador telefénico y un usuario. Este proceso de
telenegociacion puede ser iniciado mediante llamadas recibidas por el operador telefonico,
inbound, o llamadas realizadas por el operador telefonico, outbound (Micheli 2007), para lo cual
estas empresas requieren contar con una infraestructura adecuada, sistemas integrados de
comunicaciones eficientes, informacion constante sobre los productos y/o servicios ofrecidos y

personal debidamente capacitado (Sharp 2003).

En este modelo de negocio es la empresa cliente quien define los indicadores de desempefio del
personal; tales como el tiempo de duracién de las llamadas, cantidad de llamadas perdidas, cantidad
de servicios colocados, entre otros (Zuil 2017 y Gestién 2015a). Por lo tanto, las empresas de call
center no solo buscan cumplir con los ratios establecidos sino hacerlo con el menor costo posible,

para lo cual se enfocan en optimizar al maximo sus procesos (Gestion 2015a).

En este contexto, los trabajadores de un call center se enfrentan a la necesidad de tener un
conocimiento profundo del producto o servicio de la empresa que representan (Sharp 2003;
Hillmer, Hillmer y McRoberts 2004), contar con informacion en linea de las personas con quienes
se contactan (Sharp 2003) y tomar decisiones que permitan resolver rapidamente las necesidades
de los clientes y/o potenciales clientes (Sharp 2003; Hillmer, Hillmer y McRoberts 2004). A su
vez, se ven expuestos, a tratar con clientes descontentos y cansados, soportar maltratos y/o
insultos, tiempos cortos de atencién de Ilamada en los que deben satisfacer a los clientes (Gestion
2015a; Colica 2010), Ilamadas de forma automatizada que minimizan los tiempos entre llamadas
(Célica 2010), retroalimentacion negativa por parte de sus supervisores, salarios bajos, pocas
oportunidades de crecimiento (Gestion 2013), condiciones fisicas rutinarias, supervision
permanente, escaso tiempo para descanso y/o alimentacion, turnos de trabajo cambiantes y/o

prolongados (Célica 2010).

Estas condiciones originan que el personal de un call center labore en un ambiente estresante,
bajo mucha presion (Hillmer, Hillmer y McRoberts 2004) y con competencia constante por lograr
las metas de produccion trazadas. Esta mala gestion de recursos humanos se constituye en un
acelerador del proceso de burnout, por lo que el personal de un call center suele presentar mues-

tras de cambios de humor que incluyen la agresividad, el cansancio fisico constante, presencia de



enfermedades como dolores de cabeza, musculares y gastritis, entre otros; generando efectos ne-
gativos tanto en el centro de trabajo (por ejemplo faltas frecuentes y conductas no deseadas con
los clientes), como en su vida personal (peleas con los amigos y/o familiares, desmotivacion, etc.)
y que pueden conllevar al abandono del trabajo (Colica 2010).

3. Intencion de rotacién

Las organizaciones buscan evitar la salida de empleados valiosos (Phillips y Edwards 2009;
Newstrom 2011; Chiavenato 2011) debido a las consecuencias negativas que le generan. Entre
estas consecuencias negativas se puede mencionar el déficit de personal debido a las vacantes
disponibles no planificadas que necesitan cubrirse; el ingreso de personal sin experiencia ya que
es necesario seleccionar y reclutar un nuevo trabajador con premura que a pesar de poder ser el
idéneo debera pasar por un proceso de adaptacion hasta llegar a su rendimiento 6ptimo; la
atencion deficiente al cliente y/o disminucién de productividad, por la ausencia de personal en el
puesto vacante; los costos propios de cubrir la vacante generada; los costos potenciales por la
pérdida de informacion o transferencia hacia la competencia y los costos potenciales por una
pérdida en la calidad de atencion del cliente, sea interno o externo, entre otros (Phillips y Edwards
2009; Moreno, Torres y Vargas 2015).

Sin embargo, durante la etapa previa al abandono efectivo del trabajo (Cdlica 2010; Mahesh y
Kasturi 2006; Sharp 2003; Frenkel et al. 1998; Hochschild 1979) suelen presentarse también
efectos negativos para la organizacion, tales como mayores ratios de ausentismo y respuestas
negativas o agresivas hacia los clientes, deteriorando la imagen de la empresa (Grandey, Dickter
y Hock-Peng 2004; Dominguez, Sergio, Roncancio y Lozano 2014). Asi, encontramos entre las
definiciones sobre intencidn de rotacion que Mobley, Horner y Hollignsworth (1978) indican que
es la probabilidad que el trabajador tenga una intencion consciente y deliberada de dejar su trabajo
en el futuro cercano; Tett y Meyer (1993) sefialan que es la intencién consciente y deliberada de
dejar la organizacion; Ma y Trigo (2008) manifiestan que es el estado en el que los trabajadores
planean renunciar a sus empresas; Masroor y Fakir (2010) aseveran que es el plan que tienen los
trabajadores de renunciar a sus trabajos actuales y buscar uno nuevo en un futuro cercano; y Regts
y Molleman (2012) afirman que es la decision voluntaria del trabajador de retirarse de una
organizacion a pesar de tener la oportunidad de permanecer en ella. De estas definiciones,
emplearemos la proporcionada por Regts y Molleman (2012), la cual enfatiza la voluntad del

trabajador por sobre la oportunidad de permanecer en la organizacion.

También encontramos que diversos investigadores afirman que la intencion de rotacion predice



la rotacion de personal (Barak, Nissly y Levin 2001; Griffeth, Hom y Gaertner 2000; Van
Breukelen, Van der Vlist y Steensma 2004; Tett y Meyer 1993), e incluso hay quienes precisan
que la intencion de rotacion puede ser considerada como un sustituto de la rotacion real (Ma 'y
Trigo 2008). Por lo tanto, consideramos que lo mas conveniente es centrar el presente estudio en
la intencién de rotacién, de modo que se puedan mitigar sus efectos negativos en la organizacion
a través de una gestion eficiente de sus recursos y a su vez se pueda evitar que se concrete en un

retiro real del trabajador.

4. Modelos sobre intencion de rotacion

Existen diversos modelos que buscan explicar la intencion de rotacién; entre los modelos
desarrollados se encuentra el de March y Simon (1958), quienes proponian que esta se genera en
base a la percepcion del trabajador sobre dos factores: sus deseos de realizar el cambio y la
facilidad de conseguir un nuevo trabajo. Porter y Steers (1973) plantean un modelo enfocado en
las expectativas de la persona sobre 4 factores del trabajo (sueldo, oportunidad, tipo de
supervision, relaciones interpersonales dentro de su equipo), siendo estas expectativas las que
determinaran la intencion de rotacion de su trabajo actual. Mobley (1977) postula que los aspectos
individuales de las personas afectan su percepcion y evaluacion de su satisfaccion entre su centro
laboral en contrapartida con las oportunidades existentes dentro del mercado laboral y en base a
ello se incrementa 0 no su intencién de rotacion. Steers y Mowday (1981) analizan las

expectativas y actitudes del trabajo y como estas determinan la intencién de rotacion.

Price y Mueller (1986) sefialan que la intencion de rotacion es el resultado de la interaccion de
factores externos (tales como oportunidades laborales, profesionalismo, grado de responsabilidad,
equipo de trabajo) y factores internos (tales como la satisfaccion laboral y el compromiso) del
trabajador. Thatcher, Stepina y Boyle (2002) indican que es el compromiso organizacional el
determinante de la intencidn de rotacion, siendo los factores decisivos el ambiente de trabajo y la
percepcion de las oportunidades que tenga en el mercado laboral. Petriglieri (2011) explica la
intencion de rotacién como una consecuencia a las amenazas estructurales y/u organizacionales
que el trabajador percibe. Bakker y Demerouti (2013) analizan la rotacion de personal desde el
entorno laboral y las caracteristicas del trabajo realizado en empresas de call center, agrupando
los factores de rotacion de personal en dos grandes conceptos: demandas laborales y recursos

laborales.

De los modelos mencionados emplearemos el planteando por Bakker y Demerouti (2013),

denominado modelo de recursos y demandas laborales, dado que es uno de los mas recientes vy,



ademas, se encuentra contextualizado a empresas de call center, coincidiendo con la poblacién

objetivo de esta investigacion.

5. Modelo de recursos y demandas laborales e intencion de rotacion

El modelo de recursos y demandas laborales fue desarrollado por Demerouti et al. (2001) y sugiere
tener en cuenta los aspectos positivos y negativos de la realidad laboral, proponiendo que estos
aspectos se agrupen en dos categorias denominadas demandas laborales y recursos laborales.

Bakker y Demerouti (2013) explican que las demandas laborales son aquellas exigencias del
trabajo que conllevan a un esfuerzo del trabajador; mientras que los recursos laborales son
aquellos aspectos (propios del trabajador o asignados por el entorno laboral) que permiten cumplir
con las exigencias del trabajo e incluso podrian permitir el desarrollo del trabajador. Sefialan
también que las demandas laborales contribuyen directamente al agotamiento del trabajador
mientras que los recursos laborales influyen directamente sobre la motivacion del trabajador.
Cabe indicar que estudios realizados muestran que los recursos laborales influyen también sobre
las demandas laborales, permitiendo afrontarlas de un mejor modo (Bakker, Demerouti y Euwema
2005; Xanthopoulou, Bakker, Dollar, Demerouti, Schaufeli, Taris y Schreurs 2007). En tal
sentido, a mayores recursos laborales los trabajadores podran afrontar mejor las demandas
laborales (Bakker, Demerouti y Euwema 2005).

Cabe indicar que Bakker, Demerouti y Schaufeli (2003) realizan una investigacion en una
empresa de call center holandesa demostrando que el modelo de demandas y recursos laborales
predice la intencion de rotacidn; resaltando entre las variables encontradas las de sobrecarga,
exigencias emocionales y retroalimentacion sobre el desempefio y validando que ante la ausencia

de recursos laborales se percibe un mayor valor de las demandas laborales.

Bakker desarrolla en el 2014 un cuestionario en el que evalla la percepcion sobre algunas
caracteristicas laborales y su impacto en el burnout. Asi, tenemos entre las caracteristicas
laborales evaluadas las siguientes:

- Demandas emocionales, donde evalla tanto la exigencia emocional propiamente del trabajo
como la exigencia emocional generada por el trato con los clientes a quienes se atiende (sean
exigentes, irrespetuosos o descorteses).

- Sobrecarga, en que evalla tanto la premura de tiempo como el exceso de trabajo.

- Demandas cognitivas, en donde se centra en la exigencia en la precision y concentracion

constante.
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Dificultades, donde menciona los problemas repentinos que se pudieran presentar pero da un
mayor énfasis en los aspectos administrativos o burocraticos que dificultan la realizacion de
las labores encargadas.

Autonomia, evaluando el grado de flexibilidad y decision sobre su trabajo.

Colaboracion o apoyo social, que evalla tanto el apoyo de los compafieros para realizar las
labores asignadas como la valoracién positiva como persona de los compafieros.
Retroalimentacidn, centrada tanto en conocer si tiene informacion sobre qué objetivos tiene
trazados, cdmo viene realizando sus labores y qué objetivos finalmente ha logrado.
Oportunidades de desarrollo, evaluando la oportunidad de aprender como de crecer.
Supervision, donde se evalla la percepcion que se tiene del supervisor desde el aspecto de
retroalimentacion sobre las tareas asignadas, facilitador para el logro de objetivos y trato ami-
gable y sincero.

Ambiente de trabajo, que evalla la organizacion fisica en donde se realizan las labores.

El burnout y la intencién de rotacion

Maslach (2003) estudia el burnout en empresas de servicios e indica que es un estado psicolégico

gue se da como respuesta a la prolongada exposicién de ciertos factores del trabajo; detalla

también que el burnout tiene tres componentes: agotamiento, despersonalizacion y disminucién

del logro personal. Sin embargo, la disminucion del logro personal tiene un menor efecto en el

burnout que los otros dos componentes (Maslach y Leiter 2008).

Maslach, Schaufeli y Leiter (2001) indican que existen tres grupos de caracteristicas que pueden

incidir sobre el burnout:

Caracteristicas del puesto de trabajo; ya sea por la presencia de demandas laborales
(sobrecarga, presién en tiempo, informacion ambigua o exceso de ella, entre otras) o por la
ausencia de recursos laborales (apoyo de los compafieros y/o supervisor, retroalimentacion,
autonomia).

Caracteristicas ocupacionales; enfocandose en la necesidad de manejo emocional para la rea-
lizacion del trabajo (requiriendo un alto grado de empatia que puede generar la necesidad de
mostrar o suprimir sus propias emociones).

Caracteristicas organizacionales; tanto tangibles (como el espacio y su distribucion) como
intangibles (jerarquizacion, normas y decisiones estratégicas como fusiones, reducciones de

personal u otras).

Pérez (2013: 449), citando a Uribe (2010), indica que el agotamiento es «la pérdida progresiva de
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energia y recursos emocionales propios, ademas de la presencia de cansancio, desgaste o fatiga»;
en este estado, «el trabajador se siente emocionalmente agotado debido al contacto cotidiano y
sostenido con personas que atiende como objeto de trabajo». También indica que la despersona-
lizacion es «el desarrollo de sentimientos negativos, actitudes y sentimientos de cinismo hacia las
personas destinatarias de trabajo» y «se manifiesta por la presentacion de irritabilidad, actitudes

negativas y respuestas frias e impersonales hacia las personas (clientes, pacientes, alumnos, etc.)».

Maslach y Pines (1997) y Uribe (2010), coinciden que el burnout genera el desarrollo de actitudes
negativas hacia el trabajo, bajo auto concepto y pérdida de motivacion e intereses del trabajador

hacia los usuarios.

Finalmente, Dominguez, Sergio, Roncancio y Lozano (2014) compilan investigaciones previas
gue indican que a mayor tension y desgaste (burnout) se presenta una mayor intencién de rotacion
(Mishra y Bhatnagar 2010; Houshmand, O Reilly, Robinson y Wolff 2012; Liy Zhou 2013).

7. Modelo del estudio para la presente investigacion

Dada la revision tedrica que se ha desarrollado, se propone usar el modelo de recursos y demandas
laborales de Bakker y Demerouti (2013) pues ha sido aplicado a una poblacion objetivo muy
similar a la del presente estudio, siendo el modelo méas usado para predecir el burnout
(Xanthopoulou, Bakker, Dollar, Demerouti, Schaufeli, Taris y Schreurs 2007; Bakker 2011).
Asimismo, se utilizara el burnout como mediador debido a que ha mostrado su efecto en las
caracteristicas laborales que se usan para predecir la intencion de rotacion (Bakker, Demerouti y

Euwema, 2005; Gabel-Shemueli, Simon, Suérez y Nufiez del Prado, 2015).

Cabe indicar que Maslach, Schaufeli y Leiter (2001) sefialan que los recursos laborales que
influyen méas en el burnout son el rol del supervisor y la retroalimentacion, mientras que por el
lado de las demandas laborales indican que son la sobrecarga laboral y la exigencia emocional las
gue muestran mayor influencia. Por lo tanto, el modelo final solo usara dichas variables para

formar los constructos de demandas y recursos laborales.

Es asi como el modelo de estudio propuesto se grafica a continuacion:
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Gréfico 4. Modelo de estudio

[ Agotamiento ] [ Despersonalizacion ]

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo I11. Metodologia

1. Disefio de la investigacion
Se plantea un trabajo de investigacion cuantitativo no experimental de tipo explicativo predictivo

de corte transversal.

Es cuantitativo ya que las hipotesis se comprobaran mediante la medicion numérica y analisis
estadistico de los datos recolectados; es no experimental ya que se desarrolla de forma sistematica
observando las relaciones existentes tal y como se dan en su ambiente natural; es de tipo
explicativo predictivo ya que se busca explicar la relacion existente entre las variables de estudio
y predecir resultados en contextos similares; y es de corte transversal ya que los datos han sido
recolectados en un momento especifico y Unico, captando lo que sucede en ese preciso instante

(Hernandez, Fernandez y Baptista 2014).

2. Poblacién de estudio

Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P. (2014) indican que en un trabajo de investigacion es
necesario delimitar claramente la poblacion de estudio con base en el objeto de estudio. En tal
sentido, para el presente trabajo, se ha determinado como objeto de estudio a los asesores

telefénicos de una empresa de call center.

En este caso, la empresa de call center en estudio cuenta con un total de 394 asesores telefonicos,

los cuales se constituyen en la poblacion de estudio.

3. Muestra de estudio
Identificada la poblacion de estudio resulta necesario determinar el tamafio de la muestra de es-
tudio; la cual debe cumplir con ser representativa de la poblacién en base a un determinado mar-

gen de error y nivel de confianza (Hernandez, Fernandez y Baptista 2014).

Usando el software estadistico de uso libre Decision Analyst STATS se identifica que para una
poblacion de 394 personas, estableciendo un margen de error del 5% y un nivel de confianza del
95%, es necesaria una muestra probabilistica simple de 195 personas; lo cual indica la necesidad

de encuestar como minimo a esta cantidad de asesores telefénicos de la empresa en estudio.

El tamafio establecido como muestra de estudio se aprecia en el siguiente gréafico:
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Gréfico 5. Definicion de la muestra de estudio
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Fuente: Decision Analyst STATS 2018.

La composicion final de la muestra encuestada se indica en el anexo 1.

4. Instrumentos de medicion

Para el presente estudio se evaluaran demandas y recursos laborales, las dos dimensiones core del
burnout y la intencion de rotacion. La seleccion de estas variables se sustenta a partir del modelo
planteado en el capitulo anterior.

Para medir las caracteristicas laborales y las dos dimensiones core del burnout se decidié emplear

la encuesta de demandas y recursos en el trabajo elaborada por Bakker (2014). Esta encuesta

incluye las siguientes variables:

- Autonomia (3 preguntas relacionadas al grado de control sobre el propio trabajo) — escala
Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Sobrecarga (4 preguntas relacionadas al tiempo adicional requerido para cumplir con el propio
trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Demandas cognitivas (4 preguntas relacionadas a la exigencia cognitiva para cumplir con el
propio trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Apoyo social (2 preguntas relacionadas con el apoyo percibido por parte de los compafieros
de trabajo para cumplir con el propio trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Emociones en el trabajo (6 preguntas relacionadas al grado de manejo emocional requerido
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para cumplir con el propio trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Retroalimentacion (3 preguntas relacionadas con la informacidn necesaria para conocer y
corregir las desviaciones en el cumplimiento del propio trabajo) — escala Likert con 5
alternativas de respuesta.

- Comodidad del ambiente de trabajo (3 preguntas relacionadas al ambiente fisico en donde se
realiza el trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Dificultades (5 preguntas relacionadas con las barreras burocraticas y cambios inesperados
que dificulten el desarrollo eficiente del trabajo) — escala Likert con 5 alternativas de
respuesta.

- Supervision (5 preguntas relacionadas a la relacion con el supervisor directo en cuanto al
apoyo e informacidn requeridos para cumplir con el trabajo) — escala Likert con 5 alternativas
de respuesta.

- Oportunidades de desarrollo (3 preguntas relacionadas al aprendizaje y fortalecimiento de
habilidades) — escala Likert con 5 alternativas de respuesta.

- Engagement (9 preguntas relacionadas a la percepcion del trabajo realizado) — escala Likert
con 7 alternativas de respuesta.

- Agotamiento (4 preguntas relacionadas a la percepcion del trabajo realizado) — escala Likert
con 4 alternativas de respuesta.

- Despersonalizacion (4 preguntas relacionadas a la percepcion del trabajo realizado) — escala

Likert con 4 alternativas de respuesta.

De todas estas variables se decidi6 utilizar las siguientes para la aplicacién final de la encuesta en
la poblacidon objetivo: sobrecarga, emociones en el trabajo, retroalimentacion, supervision, ago-
tamiento, despersonalizacion. Estas variables fueron seleccionadas dado que han sido las mas
usadas en investigaciones previas debido a su grado de influencia sobre el burnout (Xanthopou-
lou, Bakker, Dollar, Demerouti, Schaufeli, Taris y Schreurs 2007; Bakker 2011).

Para medir la intencidn de rotacién, se decidié emplear la encuesta de evaluacién organizacional
desarrollada por el Instituto para la Investigacion Social de la Universidad de Michigan (1975),
la cual fue aplicada por Luis Lazarte (2016) en empresas de call center ubicadas en Lima - Peru,
motivo por el cual se decide continuar con su aplicacion para el presente caso. Cabe indicar que
se decidio realizar una adaptacion de los plazos establecidos en dicha encuesta, adaptandolos a
plazos acordes a la realidad de la empresa de estudio:

- Intencidn de rotacion (4 preguntas relacionadas al estado de blsqueda de trabajo) — escala

Likert con 4 alternativas de respuesta.
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Finalmente, se considera un conjunto de preguntas de control compuestas de la siguiente forma:

- Sexo: masculino o femenino.

- Edad: dada la alta dispersion de edades de la poblacién real de la muestra analizada decidimos
considerarla como una pregunta abierta a fin de obtener datos reales sobre esta y su posible
influencia en la intencion de rotacion.

- Educacion: definida por niveles de estudio.

- Antigliedad en la empresa: definida por rangos de antigiiedad que hemos establecido en base
a la cantidad real de meses que permanecieron en la empresa de quienes renunciaron a la
empresa analizada durante el afio 2016.

- Duracion de contrato vigente: definido segln los rangos de los contratos celebrados en la

empresa de analisis.

La encuesta final en detalle la podemos apreciar en el anexo 3.

5. Procedimiento de recoleccion de datos
A fin de realizar el presente estudio se coordiné con la jefa de desarrollo organizacional y recursos
humanos, quien consiguio la autorizacion del gerente general y realiz6 las coordinaciones internas

para lograr el levantamiento de la informacion requerida.

La encuesta se aplico de forma masiva via on-line entre el 14 de noviembre de 2016 y el 6 de
diciembre de 2016 a todos los asesores telefonicos de la empresa de call center mediante el uso
del formulario de google, al cual los trabajadores accedieron desde cada uno de sus modulos de

trabajo.

El uso del formulario de google permitid realizar una invitacion masiva a todos los integrantes de
la poblacion en un plazo determinado, dando la posibilidad que todos los integrantes de la
poblacion puedan ser parte de la muestra de estudio y maximizando la probabilidad de respuesta

y de alcanzar el nimero minimo de encuestas establecidas como muestra minima.
Del total de 394 asesores telefonicos, a dicha fecha, se obtuvieron 247 encuestas, que representan
el 62,70% del total de asesores telefénicos de la poblacion total analizada y que superan las 195

encuestas establecidas como tamafio de muestra requerida.

6. Técnicas de procesamiento de datos
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Se realiz6 una encuesta piloto que permitié comprobar la confiabilidad del instrumento. Luego

de la aplicacién final de la encuesta a la poblacion total de interés se procesaron los datos

obtenidos mediante las siguientes técnicas:

Andlisis de confiabilidad; para medir la confiabilidad de la herramienta empleamos el método
de consistencia interna con el coeficiente alfa de Cronbanch.

Anélisis descriptivo; se realizd una prueba Kolmogorov-Smirnov para determinar la
normalidad de la distribucion de los datos, de acuerdo a los datos obtenidos se analizaron las
medias y desviacion estandar.

Anadlisis inferencial-correlacional; dado que los datos obtenidos no corresponden a una
distribucion normal se empled el coeficiente de correlacion Spearman para analizar la relacion
entre las variables de estudio.

Ecuaciones estructurales; se empled este modelo estadistico para probar y estimar las
relaciones causales entre las variables del estudio, para ello se construyeron las variables
latentes denominadas recursos laborales, demandas laborales y burnout y se midieron las
relaciones entre ellas y la intencion de rotar. Cabe indicar que los principales indicadores

utilizados para este analisis son los siguientes:

Tabla 1. Parametros estadisticos de referencia

Simbologia Indicador Coeficiente
X2 Chi-Cuadrado Un valor mayor a 0,05 comprueba el ajuste al modelo.
. Al tener una muestra mayor a 200 encuestas se requiere
Df Grados de libertad validar que este indicador sea mayor o igual a 2.
P Ela:j\gel de significancia mas Indica el nivel de significancia mas pequefio obtenido.
CFI indice de ajuste comparativo | Un valor de 1 indica un buen ajuste al modelo.
NFI indice de ajuste normalizado | Un valor mayor a 0,95 indica un buen ajuste al modelo.
TLI indice de ajuste no normado | Un valor de 1 indica un buen ajuste al modelo.
SRMR Raiz cuadra(_ja estandarizada Un valor menor a 0,05 muestra un buen ajuste al modelo.
del valor residual
RMSEA Raiz gugdrada del error medio Un valor menor a 0,08 muestra un buen ajuste al modelo.
cuadrético
AIC S\L';?Ir(f de informacion de Siendo un menor valor el indicador de un mejor modelo.

Fuente: Pardmetros validados en referencia a Abad, Olea, Ponsoda y Garcia (2011). Elaboracion propia 2018.
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Capitulo V. Resultados

1. Descripcion del modelo de estudio

En el presente estudio se plantearon las siguientes hipétesis:

- Hipétesis 1: El burnout media la relacion entre los recursos laborales y la intencion de
rotacion.

- Hipdtesis 2: El burnout media la relacion las demandas laborales y la intencion de rotacion.

A fin de validarlas se constituyeron las siguientes variables:

- Variable latente recursos laborales; la cual estd constituida por las caracteristicas laborales
denominadas retroalimentacion (preguntas 1, 2, 3) y supervision (preguntas 1, 2, 3, 4, 5).

- Variable latente demandas laborales; la cual esta constituida por las caracteristicas laborales
denominadas sobrecarga (preguntas 1, 2, 4) y demandas emocionales (preguntas 4, 5, 6).

- Variable a evaluar: burnout; la cual esta constituida por las variables agotamiento (preguntas
2, 3, 4) y despersonalizacion (preguntas 1, 2, 4).

- Variable a evaluar: intencidn de rotar, que incluye todas las preguntas de esta variable.

2. Andlisis de confiabilidad

Culminada la aplicacion y andlisis de la encuesta final se realizé el analisis de confiabilidad
mediante el método de la consistencia interna de coeficiente alfa de Cronbanch. Cabe indicar que
segun diferentes autores los resultados de una variable son confiables al alcanzar un grado mayor
o0 igual a 0,70 (Tavakol y Dennick 2011; DeVellis 2003; Streiner 2003; Nunnally y Bernstein
1994; y Peterson 1994).

Con la informacién procesada se pudo demostrar que todas las variables analizadas presentan un
alfa de Cronbach igual o mayor a 0.70, demostrando la consistencia y confiabilidad de las mismas;

a continuacion podemos apreciar el detalle de cada variable en la siguiente tabla:

Tabla 2. Resultados de confiabilidad de las variables analizadas

Confiabilidad
Factor Detalle Factor Canticad de Tipo (Alfa de _ Conclusion
preguntas Cronbach>=
0,70)
wp Sobrecarga 3 Demandas 0,74 Confiable
emo Demandas emocionales 3 Demandas 0,80 Confiable
feedb | Retroalimentacion 3 Recursos 0,87 Confiable
coach | Supervision 5 Recursos 0,89 Confiable
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ex Agotamiento 3 Agotamiento 0,78 Confiable

desp | Despersonalizacion 3 Despersonalizacion 0,75 Confiable

extra |Rotacién 4 Rotacién 0,86 Confiable

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

La tabla presentada permite indicar lo siguiente:

- Las variables de retroalimentacion y supervision (recursos laborales) alcanzaron los mayores
grados de confiabilidad (alfa de Cronbach), siendo iguales a 0,87 y 0,89 respectivamente.

- Las variables de sobrecarga (0,74) y emociones en el trabajo (0,80) tienen grados de
confiabilidad (alfa de Cronbach) aceptables al ser iguales o mayores a 0,7

- Lavariable de intencion de rotacion alcanzé un grado de confiabilidad (alfa de Cronbach) de
0,856 con lo que se demuestra la consistencia de los resultados.

- Las variables de agotamiento y despersonalizacion tienen un grado de confiabilidad (alfa de
Cronbach) mayores a 0,7, demostrando la consistencia de estas variables.

3. Anadlisis descriptivo de las variables
En base al modelo de estudio de la investigacion se realizé un analisis descriptivo de las variables
evaluadas, agrupando cada pregunta dentro de la variable correspondiente y elaborando el cuadro

resumen que se presenta a continuacion;

Tabla 3. Resultados descriptivos de las variables analizadas

Variable Mediana| Minimo | M2 | DESVIACION| piapijigaq | kmo | AVE
Intencion de rotar 2,00 1,00 3,63 0,65 0,86 0,81 | 60,84
Agotamiento 2,67 1,00 4,00 0,65 0,78 0,70 54,42
Despersonalizacion 2,00 1,00 3,50 0,57 0,75 0,62 54,90
Sobrecarga 2,33 1,00 4,67 0,95 0,74 0,67 50,02
Demandas emocionales 3,67 1,33 5,00 0,99 0,80 0,71 | 57,91
Supervision 3,60 1,50 5,00 0,80 0,89 0,87 62,66
Retroalimentacion 3,67 1,00 5,00 1,02 0,87 0,71 69,91

Fuente: informacidn procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

La informacion obtenida permite indicar lo siguiente:

- Enunaescalade Likert del 1 al 5 la variable de retroalimentacion presenta una media de 3,67;
mostrando una percepciodn positiva entre los encuestados sobre esta variable.

- En una escala de Likert del 1 al 5 la variable de supervision presenta una media de 3,60;

mostrando una percepcion positiva entre los encuestados sobre esta variable.
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- Enuna escala de Likert del 1 al 5 la variable de demandas emocionales presenta una media
de 3,67; mostrando una percepcidn de estar regularmente expuestos a este tipo de demandas.

- Enunaescala de Likert del 1 al 5 la variable de sobrecarga presenta una media de 2,33; mos-
trando una percepcion de exposicién regular entre los encuestados sobre esta variable.

- Enunaescala de Likert del 1 al 5 la variable de intencion de rotacion presenta una media de
2,00; mostrando que no todo el personal tiene la intencion de retirarse de la empresa.

- En términos generales se aprecian desviaciones estandar altas en todas las variables
independientes; mostrando que existen trabajadores en los extremos de percepcién de cada
variable (sea en forma positiva o en forma negativa hacia estas); es decir, que por ejemplo en
el caso de la retroalimentacion hay casos de trabajadores en ambos extremos de percepcion
por lo que seria necesario identificar y reforzar los recursos de aquellos supervisores cuya
retroalimentacion es percibida de forma negativa.

- Se aprecia que los valores de KMO de todas las variables son mayores a 0,50 por lo que son
aceptables; asi mismo, destacan los valores de las variables intencion de rotacion y

supervision, cuyos valores son mayores a 0,80.

4. Anélisis de las correlaciones de las variables

Se realizd un andlisis de la correlacion de las variables medidas usando el coeficiente de
correlacion de Spearman, el cual permite medir la correlacion o asociacion entre dos variables
cuando no existe una distribucién normal (anexo 5); cabe indicar que el coeficiente de correlacién
de Spearman se expresa con valores entre -1y 1, siendo los valores extremos los que indican una
correlacion total y siendo el signo positivo la muestra de una correlacion positiva o directa y el

signo negativo la muestra de una correlacion negativa o inversa.

Encontramos que la despersonalizacidn tiene una correlacion directa con la intencion de rotacion;
siendo la variable gque tiene un mayor grado de correlacién (0,54 con 1% de margen de error) de
todas las variables analizadas; el agotamiento tiene una correlacion directa con la
despersonalizacion; con un grado de correlacion de 0,31 y con 1% de margen de error; se aprecia
también que las demandas laborales tienen una correlacion directa con el agotamiento y la
despersonalizacion y con la intencion de rotacion; en el caso de los recursos laborales (supervision
y retroalimentacion) se aprecia una correlacion indirecta con el agotamiento y despersonalizacion;
asi mismo, también se aprecia que los recursos laborales tienen también una correlacién indirecta
con las demandas emocionales y que la retroalimentacion tiene una correlacion directa con la

supervision.
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Estos resultados confirman investigaciones previas sobre la intencion de rotar, mostrando que la
misma se correlaciona de forma significativa con todas las variables del estudio (p<0,05): a ma-
yores demandas laborales mayor burnout e intencion de rotar, a mayores recursos laborales menor
burnout e intencion de rotacion y que los recursos laborales tienen un efecto negativo sobre las

demandas laborales.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en detalle:

Tabla4. Correlaciones de las variables analizadas

Variable M | D.E. 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Intencion de ro-
tar

1,89 ] 0,65

2. Agotamiento 2,68 | 0,65 0,28**

3. Despersonaliza-

o 1,84 | 0,57 | 0,54** | 0,31**
cion

4. Sobrecarga 2,451 0,95 | 0,20** | 0,22** [ 0,18**

5. Demandas emo-

; 3531099 0,15* | 0,26** | 0,22** | 0,30**
cionales

6. Supervision 3,61( 0,80 | -0,25** | -0,15* | -0,30** | -0,80 | -0,70

7. Retroalimenta- | 5 51 | 1 55 | .9 og%* | -0.17%* | -0,20%* | -0.13* | -0,03 | 0,50

cion
8. Edad 29,2 | 8,00 0,04 -0,10 -0,03 0,07 | -0,05 | 0,05 | 0,06
9. Sexo - - -0,09 -0.14* -0,06 -0,08 | -0,06 | -0,05 | 0,06 |0,04

** |_a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). * La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Por ultimo, antes de pasar a realizar en el modelo con las variables identificadas, se quiso indagar
por la relacién entre estas y dos variables de control: sexo y edad; dado que en caso de encontrar
diferencias por sexo o por edad, valdria la pena elaborar un modelo segmentado por cada grupo,
sin embargo, de no encontrarse diferencias estadisticamente significativas, se podria asumir un

modelo Unico para estos dos.

A partir de lo observado en la tabla 4, se aprecia que no parece haber una relacién entre la edad y
un mayor o menor puntaje en las escalas de intencién de rotar, agotamiento, despersonalizacion,
sobrecarga, demandas emocionales, supervision y retroalimentacion; esto indicaria que las varia-

bles se comportan de manera similar por edad. Por otro lado, al observar la relacion con sexo (0:
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hombres y 1. mujer), se da cuenta de una correlacién estadisticamente significativa con agota-

miento. Esto quiere decir que los hombres tendrian un mayor agotamiento que las mujeres.

5. Verificacion de las hipotesis de estudio
Mediante el uso de ecuaciones estructurales se realizaron diversos analisis que nos permitieron

verificar las hipotesis planteadas en el presente estudio.

En primer lugar se realizé la validacion del modelo, identificando la existencia de una relacion
entre las caracteristicas laborales y la intencién de rotar y validando también la existencia del rol
mediador del burnout entre las caracteristicas laborales y la intencién de rotar. Como se aprecia
en el cuadro siguiente los indicadores analizados muestran buenos niveles de ajuste del modelo
planteado (CFI, NFI, TLI, SRMR, RMSEA), teniendo un mayor grado de significancia al

introducir el burnout como mediador (X2 > 0,05).

Tabla 5. Validacion del modelo de estudio

Modelo 1 df P CFl | NFI | TLI | SRMR|RMSEA| AIC

Modelo de trabajo 34,08 [ 32 ,368 | ,997 | ,953 [ ,996 ,048 ,016 | 80,077

Modelo sin la inclusion

16,28 18 572 1,00 ,972 | 1,005 | ,039 ,000 |52,288
de burnout

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

También se realiz6 la validacion de las variables latentes elaboradas, observando también buenos
niveles de ajuste de cada variable (CFI, NFI, TLI, SRMR, RMSEA) y un grado de significancia
adecuado de cada una de ellas (X? > 0,05).

Tabla 6. AFC de las variables del modelo

Modelo X2 df P CFI | NFI | TLI | SRMR | RMSEA | AIC
AFC de burnout 13,48 8 ,006 | ,99 ,97 ,99 ,036 ,053 86,16
AFC de demandas laborales | 12,12 8 146 | 99 .97 ,98 ,30 ,046 38,12

AFC de recursos laborales 42,16 19 ,002 | ,98 ,96 .97 ,048 ,044 76,16

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Una vez se confirmé la validez del modelo, se procede a realizar el analisis para responder a las

hip6tesis planteadas.
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En consecuencia, primero se quiso comprobar el efecto mediador que podria tener el burnout
sobre la relacion que existe entre demandas y recursos laborales con la intencion de rotar. En una
interaccion de 2.000 muestreos se comprueba que el burnout cumple un rol de mediador entre las
demandas laborales y la intencidn de rotacion, con un coeficiente estandarizado encontrado de
0,292, demostrando el impacto que podrian tener las demandas sobre la intencion de rotar a través

del burnout (a mayores demandas, mayores posibilidades de rotar).

El efecto mediador también se comprobé para el caso de recursos laborales, donde el coeficiente
estandarizado encontrado fue de -0,341 (a mayores recursos, menores posibilidades de rotar), lo
gue demuestra el efecto disuasivo que podrian tener los recursos laborales sobre la intencién de

rotar una vez se tiene como mediador al burnout.

Tabla 7. Comprobacion de las hipétesis

Andlisis Bootstrap Intervalo de confianza (95%o)
Relaciones Coeficiente ) Extremo Extremo
. Error estandar . : P
estandarizado Inferior Superior

1. Demandas labora-
les— Burnout —In- ,292 ,113 ,097 ,558 <,001
tencion de rotar

2. Recursos laborales—
Burnout —Intencion -,341 ,068 -,431 -, 157 <,001
de rotar

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Finalmente, en el grafico 6 se muestran los efectos totales del modelo. En ambos casos, con la
inclusion del burnout, el efecto que tenian las demandas y los recursos laborales sobre la intencion
de rotar no fue estadisticamente significativa, lo que muestra cémo el burnout media completa-

mente la relacidn entre estas variables.
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Gréfico 6. Resultados del modelo de estudio

[ Agotamiento ] [ Despersonalizacion ]

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Por lo tanto, el presente estudio permite verificar y validar las hipétesis y el modelo planteados

en el marco tedrico.
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Capitulo V. Discusiones y propuestas de mejora

1. Discusiones

Este estudio extiende el poco conocimiento que se tiene hasta el momento sobre las
experiencias laborales de los trabajadores de empresas de call centers en Lima-Per(, pues
provee un analisis especifico de las demandas y recursos laborales asociadas al burnout, que

a la vez se asocian con la intencidn de rotacion.

Como primer punto, se observaron correlaciones importantes entre todas las dimensiones de
los constructos a analizar (burnout, demandas laborales, recursos laborales e intencion de
rotacion). Asimismo, se realizaron correlaciones con las variables sociodemogréficas de sexo
y edad con el objetivo de identificar si es que habria alguna posible diferencia en el
comportamiento de estas variables; con respecto a la edad, no se encontraron diferencias
estadisticamente significativas entre las variables analizadas, es decir pareceria no haber una
afectacion diferenciada de estas variables en alguna edad especifica. Esto pareceria contra
intuitivo con el resultado mostrado en el estudio de LaFaver y colaboradores (2018); sin
embargo, es importante considerar que la distribucién de la edad de la muestra era muy
homogénea, donde méas de la mitad de los trabajadores estaban entre los 25 a 40 afios; por lo
que este resultado podria ser producto de que esta muestra se encontraria en una etapa de su

vida en la que enfrentan a dificultades similares.

Con respecto al sexo, solo se encontr una relacion estadisticamente significativa entre sexo
y agotamiento, donde los hombres fueron aguellos con mayor agotamiento. Este resultado es
interesante debido a que se suele atribuir mayor agotamiento a las mujeres e incluso se
encuentran resultados de este tipo en otras profesiones (LaFaver et al., 2018). A pesar de ello,
Purvanova (2010), en un meta analisis realizado sobre las diferencias entre el burnout segin
sexo encontrd que, si bien las mujeres podrian tener mayor agotamiento emocional que los
hombres, esta diferencia era muy pequefia y, sumado a ello, los hombres parecian tener
mayores indicadores de despersonalizacion que las mujeres. Este aspecto es importante
porque brinda evidencia para entender que el efecto de estas variables podria ser similar entre
hombres, mujeres y personas de distintas edades, lo que ayudaria a contrarrestar estereotipos
negativos de género que podrian indicar que las mujeres podrian sentirse mas agobiadas o

que las personas jovenes son aquellos con mayor intencién de rotacion.

En consecuencia, se brinda soporte empirico para repensar la relacion que podria haber entre
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agotamiento y sexo, donde se podria prestar atencion a las necesidades especificas que podria
tener este grupo. Debido a que en el resto de las variables no se encontraron diferencias, se
procedié a realizar un modelo Unico para toda la muestra donde se relacionaron todos los
componentes de demandas laborales, recursos laborales y burnout con la intencion de

rotacion.

Los resultados proveen de evidencia empirica que permite validar el modelo propuesto de las
demandas y recursos laborales, burnout e intencién de rotar. Asimismo, tal como se observa
al momento de analizar los efectos totales, se aprecia cémo el burnout media de manera
completa la relacion que existe entre las demandas y recursos laborales sobre la intencion de
rotar. Esta relacion ha sido ampliamente sustentada en otros estudios, donde trabajos
emocionalmente demandantes han sido vinculados con el incremento del riesgo de burnout,
el cual es también asociado con altos rangos de intencion de rotacion (Morse, Salyers, Rollins,
Monroe-DeVita & Pfahler, 2012; Sgrgaard, Ryan, Hill, & Dawson, 2007). Asimismo, en su
modelo estructural, Maslach, Jackson, & Leiter (1986) hipotetizan la presencia de demandas
especificas como sobrecarga de trabajo y conflictos personales, y la ausencia de recursos
especificos como soporte social y autonomia, las cuales predicen burnout, la cual a su vez
lleva a consecuencias negativas como absentismo y rotacion (Knudsen, Ducharme & Roman,
2009). Esto cobra mayor sentido en un contexto laboral tan complejo como el de las empresas
de call centers, donde, tal como se ha sefialado, se presenta uno de los trabajos con mayores

demandas laborales.

El hecho de que las demandas y los recursos laborales son mediados completamente por el
burnout levantaria una alerta importante con respecto a las posibilidades de intervencion que
puede realizar la empresa para retener a sus empleados. En este sentido, seria importante
tomar en cuenta el nivel de burnout que estaria presentando el empleado, puesto que ninguna
campafia o actividad para promover mayores recursos y reducir las demandas laborales podria
influir en una menor rotacién si es que el trabajador ya se encuentra con niveles de burnout

muy altos.

2. Propuesta de mejora: “Gestionando Nuestro Talento”
2.1 Objetivo general
La propuesta de mejora a presentar tiene como objetivo reducir la intencién de rotar de los

asesores telefénicos en la empresa de call center de estudio.
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2.2 Obijetivos secundarios

Como objetivos secundarios se han establecido los siguientes:

- Fortalecer los recursos laborales identificados en la investigacion realizada.

- Brindar herramientas que permitan administrar las demandas laborales identificadas en la

investigacion realizada.

2.3 Andlisis de variables a intervenir
Con el objeto de ahondar en la percepcidn de los encuestados se realizé el anélisis descriptivo de

las demandas laborales, los recursos laborales y la intencidn de rotacion

Dentro de las demandas laborales el anélisis indica que en cuanto a la sobrecarga los encuestados
perciben una mayor exigencia en cuanto a la carga y premura del trabajo. En cuanto a las
emociones en el trabajo se aprecia que la exigencia emocional percibida se centra en el trato

recibido por parte de los clientes con quienes deben comunicarse los encuestados:

Tabla 8. Analisis descriptivo de las demandas laborales

Dimension Detalle de la pregunta Min. | Méx. [ Mediana| Media

¢ Tienes que trabajar apurado? 1 5 3 2,68

SOBRECARGA | ;Tienes demasiada carga de trabajo? 1 5 2 2,47
¢ Trabajas contra el tiempo? 1 5 2 2,26
¢Tienes que tratar con clientes que se quejan 1 5 4 366
constantemente?

DEMANDAS s . .

EMOCIONALES | ¢ Tienes que tratar con clientes exigentes? 1 5 4 341
¢ Tienes que lidiar con clientes irrespetuosos y 1 5 4 353
descorteses?

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Dentro de los recursos laborales, el analisis muestra que tanto la retroalimentacion como el rol de

supervision son recursos laborales percibidos de forma positiva; siendo importante reforzarlos:

Tabla 9. Analisis descriptivo de los recursos laborales
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Dimension Detalle de la pregunta Min. | Méax. | Mediana | Media
Recibo suf|C|ente informacion sobre mis objetivos 1 5 4 3,55
en el trabajo.

RETROALIMEN- | En mi trabajo tengo la oportunidad de saber qué tan 1 5 4 368
TACION bien estoy desempefiando mis labores. '
Recﬂ_)o suf!C|ente informacion sobre los resultados 1 5 4 3,59
de mi trabajo.
|\/|.I jefe |.nmed|ato me informa si esté satisfecho con 1 5 4 3,51
mi trabajo.
Mi jefe inmediato muestra consideracion por mis
. . ) 1 5 4 3,62
problemas y necesidades respecto a mi trabajo.
SRR AR O Me siento valorado por mi jefe inmediato. 1 5 4 3,62
Mi jefe inmediato usa su influencia para ayudarme a
- - 1 5 4 3,44
resolver mis problemas en el trabajo.
Mi jefe inmediato es amigable y sincero conmigo. 1 5 4 3,77

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

Dentro de los componentes de la variable dependiente burnout, el analisis descriptivo indica que

el personal encuestado muestra agotamiento durante el desarrollo de su trabajo. Asimismo, se

aprecia que el personal encuestado muestra una mayor percepcion de la despersonalizacién

mediante la pérdida del entusiasmo e interés en sus labores, lo cual puede generar consecuencias

negativas para la organizacion:

Tabla 10. Analisis descriptivo de los componentes del burnout

Dimension Detalle de la pregunta Min. | Méax. | Mediana | Media
Después del trabajo, necesito de mas tiempo que an-

. - - 1 4 3 2,85
tes para poderme relajar y sentirme mejor.
Durante mi trabajo, a menudo me siento emocional-

AGOTAMIENTO mente agotado. 1 4 2 2,50
Después de mi trabajo, generalmente me siento ago- 1 4 3 2,69
tado y cansado.

Dimension Detalle de la Pregunta Min. | Méx. | Mediana | Media
De§de que comence el empleo, he ido perdiendo in- 1 4 2 1,88
terés en mi trabajo.

DESPERSONALI- - - - - -

ZACION He ido perdiendo el entusiasmo en mi trabajo. 1 4 2 1,95
Me he vuelto més cinico acerca de si mi trabajo vale 1 4 2 173
para algo.

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

En la variable dependiente intencion de rotacion, el anlisis descriptivo indica que el personal

encuestado no se encuentra en un proceso activo para concretar su intencidn de rotacion; sin

embargo, si esta dispuesto a tomar la oportunidad si se presentara:
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Tabla 11. Andlisis descriptivo de la intencion de rotar

Dimensién Detalle de la pregunta Min. Max. [Mediana| Media
Me encuentro buscando un nuevo trabajo. 1 4 2 1,75
Tengo intencion de retirarme del trabajo en 2 1 4 » 1,86
) 0 3 meses.

INTENCION T : - -

DE ROTACION | Si tuviera la oportunidad, tomaria algln otro 1 4 2 235
trabajo. ’
Probablemente busque otro trabajo antes de 1 4 » 1,66

terminar el mes.

Fuente: Informacion procesada en el software S.P.S.S. 2018. Elaboracion propia 2018.

2.4 Publico objetivo

La propuesta de mejora esta dirigida a los asesores telefonicos de la empresa de call center
estudiada. Asimismo, se considera necesario presentar algunas propuestas dirigidas a los
monitores y jefes directos de los asesores telefonicos ya que mantienen un contacto directo y
permanente con ellos, permitiendo fortalecer recursos laborales que han sido resaltados en la

investigacion realizada.

2.5 Equipo responsable

Para garantizar la obtencion de resultados exitosos y tangibles para la organizacién es necesario

involucrar a:

- Jefatura de Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos, como lider operativo y
responsable del monitoreo de las actividades planteadas.

- Gerencia General y Gerencia de Operaciones, como lideres institucionales del proceso y
quienes aprobaran los recursos necesarios para la implementacion y ejecucién de las
actividades planteadas.

- Jefes y Monitores de campafia, como ejecutores de actividades.

2.6 Implementacion del programa, duracion y monitoreo

La implementacion deber estar a cargo, en forma conjunta, de la gerencia de operaciones (&rea
encargada de la implementacion operativa) y la jefatura de desarrollo organizacional y recursos
humanos (area encargada de la planificacion, acompafiamiento y medicion). Se sugiere una
duracién de un afio, con monitoreo de resultados bimensuales de los indices de rotacion voluntaria
y una evaluacién anual a la propuesta y los resultados obtenidos a través de dicha evaluacion, lo
cual permitira realizar ajustes y mantener esta propuesta como parte de la estrategia de

disminucién de la intenci6n de rotacion entre los asesores telefonicos de la empresa de estudio.
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2.7 Analisis del retorno de la inversion

Para determinar el retorno de la inversién es necesario identificar los costos de inversion,
beneficios directos e indirectos del programa y tiempo de retorno estimado de cada actividad. En
base a los resultados obtenidos, las propuestas planteadas se elaboraron priorizando las preguntas
de mayor relevancia en cada variable, con el objetivo de generar un mayor impacto entre el

publico objetivo, y considerando las limitaciones propias de la empresa y del negocio en si.

Por el lado de los recursos laborales se tendra como objetivo global fortalecer el efectivo positivo
de la supervision y la retroalimentacién en los asesores telefonicos del call center, basados en la
implementacion de tecnologia, estandarizacion de procedimientos, capacitaciones y reconoci-
miento. En cuanto a las demandas laborales, al estar relacionadas con el esquema del negocio, se
plantean una serie de actividades que permitan disminuir la percepcién sobre las mismas a traves
de talleres para todos los asesores telefénicos y consejeria psicoldgica para aquellos que la re-
quieran y que les permitan gestionar adecuadamente las demandas laborales a las que se enfrentan.
La implementacién de este programa tendra un costo estimado anual de S/ 47,228.50

Tabla 12. Costo total del proyecto

Dimension Obj\f ;;Vtor;g%%';aﬁ' ACt;Vri:r?g%saE ro- Costo Total
Supervision 2 6 S/10,236.50
Retroalimentacion 3 9 S/23,438.00
Sobrecarga 1 2 S/ 2,235.00
Demandas Emocionales 1 6 S/11,229.00

Elaboracion propia 2018.

Se espera que la implementacion de las actividades propuestas permita disminuir los efectos del
burnout y por consiguiente disminuir la intencion de rotacion entre los asesores telefonicos del
call center; incrementando a su vez la rentabilidad anual en al menos un 0.5%. Cabe indicar que,
de acuerdo a lo informado por la Jefe de Desarrollo Organizacional y RR.HH. en IBR Per( cada
1% de incremento en la rentabilidad anual representa un estimado de S/ 200,000.00. Finalmente,
se recomienda realizar estudios complementarios que permitan validar los resultados planteados

en la propuesta de mejora y su efecto real en la rentabilidad anual.
2.8 Programa “Gestionando Nuestro Talento”

A continuacion, presentamos las actividades, responsables, indicadores y costos del programa

propuesto:
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Tabla 13. Programa “Gestionando Nuestro Talento”

GESTIONANDO NUESTRO TALENTO

cencias y beneficios
al personal.

misos.

Organizacional.

mentadas.

Dimensién Objetl\_/os Actividades Responsa}bles Indicador Frecuencia Medio Cogim el
Operativos Operativos Proyecto
Lr:l?ill?g;zr;tsacclignddifeI(?C?Sﬁuf/las(ljf Desarrollo N® de lideres formados en
pervision para los monitores y| Organizacional, habllld_(a@,es de direccion y|Anual. Presencial. S/2,900.00
. supervision.
supervisores de plataforma
Medicién trimestral de lide-| Desarrollo N° de mediciones de lide- .
razqo. Organizacional. | razgo. Trimestral. | Plataforma. | S/ 3,700.00
Implementacion del ‘programa Desarrollo N° de monitores y supervi-
Fortalecer las habi-| de reconocimiento al liderazgo Oraanizacional. | sores reconocidosy P Trimestral. | Presencial. S/1,780.00
lidades de liderazgo | destacado. g ' '
y retroalimentacion ) I
de los monitores y| Implementacién de medicién de N° de postulantes que as- iy
iefes de | | o cienden a posiciones de lide- Politicas y
Jetes de la compa-| Jiderazgo en los requisitos para| Desarrollo bando | | dimi /
isi6 ffa. postular a cargos de monitores y [ Organizacional razgo aprobando 1a evalua- Permanente. | procedimien- 15/ 74.00
Supervision. . " | cién de habilidades de lide- tos.
supervisores de plataforma.
razgo
Implementacién de grupos pri-
marios por cada equipo de mas
de tres personas, que permitan Desarr_ollo_ N° de grupos primarios im- Mensual. Reuniones. S/ 1,637.50
recabar las oportunidades de|Organizacional. [ plementados.
mejora desde los asesores tele-
fonicos.
Garantizar criterios
estandarizados en el| Implementacion de politica de Desarrollo N° de licencias otorgadas de
otorgamiento de li-| otorgamiento de licencias y per- acuerdo a las politicas imple- | Permanente. | N/A S/ 145.00
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GESTIONANDO NUESTRO TALENTO

Dimension Objetl\_/os Actividades Responsa}bles Indicador Frecuencia Medio Cogim el
Operativos Operativos Proyecto
Induccidn que permita a los ase- N° de colaboradores que co-
Desarrollo - )
) sores conocer claramente los ob- Oraanizacional. | "°&" los objetivos de su tra- | Mensual. Presencial. S/1,040.00
Garantizar que 10s| jetivos de su trabajo. g " | bajo.
asesores telefonicos - ;
N e colitorores e co-
vos de su trabajo. |4 @ > 00) Operaciones noce los objetivos de medi-| Mensual. Reuniones. S/1,040.00
indicadores a medir y maqueta !
e cién mensuales.
de comisiones.
Formar a los monitores y super- N° de monitores y jefes for-
) . Desarrollo . .
visores en despliegue de Oroanizacional mados en despliegue de|Permanente. | Presencial. S/ 580.00
Retroalimen- feedback. g " | feedback.
tacion. i Implementar un manual de téc- | Desarrollo N de monitores que conoce
Garantizar que_los np de feedback 0 izacional el manual de técnicas de|Permanente. | Virtual. S/ 175.00
asesores tele_fémcos nicas de feedback. rganizacional. | ¢ oo
sean retroalimenta-
dos sobre cémo es-| Implementar una plataforma on- N° de colaboradores con
tan desempefiando line que permita gestionar el Desarrollo evaluacion de desempefio, Permanente. | Virtual S/ 4,500.00
su trabajo. proceso de evaluacién de|Organizacional. | feedback y compromisos re-
desempefio gistrados en la plataforma.
Gestionar el proceso de evalua- Desarrollo N° de feedback y agenda de Virtual
cién de desempefio y feedback N compromisos registrados en| Permanente. . S 3,500.00
Organizacional. Presencial.

en una plataforma virtual

la plataforma.
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GESTIONANDO NUESTRO TALENTO

. L Objetivos . Responsables . . . Costo del
Dimensién . Actividades . Indicador Frecuencia Medio
Operativos Operativos Proyecto
Implementar un software pro-
gra?nador de campafias que ger— N° de colaboradores con ac-
. Operaciones. ceso al programador de|Permanente. | Virtual. S/5.403,00
mita ver avances y resultados de P A prog
2. . Campania.
los asesores telefonicos en linea.
La empresa
Garantizar que los ya cuenta con
imen- 4N . los televisores
tif:%i’)ona“men 2z%s§;§;ntelléegorr;;cuc:s Publicacién de rankings sema- Operaciones y por lo que no
. ~ Comunicacio- | N° de rankings Publicados. |Semanal. Televisores.
tados de su trabajo. | nales de cada campafia. nes genera un
' costo de in-
version adi-
cional
Premiacidn a los mejores aseso- [ Desarrollo Cumplimiento de premiacio- .
) o P P Mensual. Ceremonia. S/ 7.600,00
res de cada campafa. Organizacional. | nes mensuales.
Crear un equipo de asesores te- N° de colaboradores multis-
. - Desarrollo orga-|, .
lefonicos multiskills que cubra nizacional kills que desarrolla horas ex- Mensual Software S/ 2.325.00
la necesidad de hora extras de la . Ytras y cantidad de horas ex- ' ' e
- Operaciones
compafiia. tras desarrolladas.
o No genera un
Dlsmlrcmjwrt Iabspbrc?— costo adicio-
r r ;
Sobrecarga. carga de trabajo de nal, sino que
los colaboradores i i
i o permite evitar
de la compaifa. Cumplir con el cronograma de N° de colaboradores que un sobrecosto
vacaciones de los colaborado-| Operaciones. cumple con la programacién | Mensual. Software. . .
. . por indemni-
res. de vacaciones de 30 dias. .
zaciones va-
cacionales y
garantizar el
descanso.
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GESTIONANDO NUESTRO TALENTO

. L Objetivos . Responsables . . . Costo del
Dimensién Operativos Actividades Operativos Indicador Frecuencia Medio Proyecto
Desarrollo de talleres de manejo | Desarrollo N° de participantes en talle- Mensual Talleres S/ 1.800.00
del estrés en el trabajo. Organizacional. | res. ' ' S
Desarrollo continuo de talleres o -
en manejo de objeciones y ma- 8?32:1222§ional :s de participantes en talle- Mensual. Talleres. S/1,800.00
nejo de emociones. g ' '
Desarrollar estrate- o R -
gias que permita Clo?s:jerla psicologica en las Psicélogo. N® de participantes en las |y ronca1 | presencial. | S/ 675.00
disminuir las de- | Plataformas. consejerias.
Demandas mandas emociona- i
Emocionales. | 1o a gestion de | Talleres de risoterapia y clown. 8?;2;222;0%'_ :Slde participantes en talle- | o a1 [ Talleres. S/ 2,400.00
los asesores telefd-
nicos. Implementar un plan de pausas o .
activas durante el horario de tra- | Operaciones. g dg: colaboradores capaci Mensual Talleres. S/ 4,500.00
bajo. '
Implementar el  programa o
Mindfulnes en 5 minutos du- Desarrollo N® de colaboradores que Mensual. On-line. S/ 54.00

rante el horario de descanso.

Organizacional.

desarrolla el programa.
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3. Descripcion del sector y de la empresa de estudio

El sector servicios, el cual incluye a los call center, es el que mas contribuye con la generacion
del empleo formal en el Perti (MTPE 2015). Especificamente en el rubro de los call center, estos
presentan un alto potencial de crecimiento (Gestién 2015b), previéndose que sea incluso el de
mayor crecimiento en la regién Latinoamérica (EI Comercio 2016); sin embargo, ain se
mantienen desafios como el “alto desgaste de los miembros del equipo” y “las altas tasas de
rotacion” que impactan directamente en los resultados financieros (Gestion 2013 y APECCO
2016) ya que a pesar de las diversas estrategias implementadas en las empresas solo el 50% de
ellas logra el nivel de rotacion deseado (PWC Pert y HBC Consultores S.A.C. 2014).

En cuanto al nivel de rotacién promedio anual de personal en Per( se identifica que actualmente
se encuentra en un 15%; sin embargo, el sector de servicios presenta un indice ain mayor, con un
18,6%; constituyéndose en un comportamiento mas recurrente entre los jévenes e identificAndose
variables influyentes como el ambiente de trabajo, la relacién con el supervisor, la rigidez en los

procedimientos, entre otros (Ipsos 2013).

Para el presente trabajo de investigacion se tuvo la colaboracion de una empresa de capital chileno
con aproximadamente cuatro afios de presencia en el mercado peruano, la cual esta especializada
en las cobranzas via telefénica. Segin informacion proporcionada por la empresa, al mes de
diciembre de 2016 contaba con 491 trabajadores en Per(, de los cuales 394 eran asesores
telefénicos de servicios y constituyen el grupo de enfoque del estudio; asimismo, indica que al
mes de octubre de 2016 tenia un ratio de rotacion anual de 16,7%, porcentaje superior al de la
media del sector (4,8% segin APECCO 2016).

En cuanto a las principales caracteristicas relacionadas a la gestion administrativa del personal la

empresa indica las siguientes:

- Contratos de trabajo modales de corta duracion; los cuales fluctdan entre 1, 2 0 3 meses como
maximo y cuyos periodos de renovacion se deciden segun el desempefio de cada trabajador
en la camparia asignada.

- Horarios de trabajo extendidos, ya que se distribuyen las 48 horas semanales méaximas de ley
en cinco dias de la semana y cuando el personal se ausenta es usual la necesidad de trabajar
horas extras a fin de cumplir con las horas establecidas por contrato para cada empresa cliente.

- Horarios de descanso estrictamente controlados, incluyendo el tiempo que se puede destinar
para asistir a los servicios higiénicos y buscando optimizar el tiempo dedicado a las

necesidades de cada empresa cliente.
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Tiempos cortos establecidos de contacto con los clientes de las empresas clientes, los cuales
fluctdan en promedio entre un méaximo de 1 a 2 minutos dependiendo del tipo de cobranza a
ser realizada.

Trabajo fisicamente de larga duracion, ya que se encuentran sentados en sus médulos durante
todo el horario de trabajo.

Remuneracién bésica a diciembre 2016 equivalente a la remuneracion minima vital
establecida legalmente en Perd.

Bonificacién econémica orientada a incentivar la competitividad entre los asesores
telefénicos de servicios, estableciendo un ranking con base al cual se reciben o no

bonificaciones adicionales al salario basico.

En cuanto a la gestion econdémica-operativa la empresa indico que sus ingresos se generan en base

a dos factores:

Cumplimiento de horas posicion contractuales: en cada contrato se establece el minimo de
horas asignadas a la cuenta y el minimo de personal asignado a la misma para el cumplimiento
de dichas horas. EI cumplimiento de esta cantidad de horas posicion garantiza el pago con-
tractual establecido y que permite cubrir los gastos operacionales de dicha cuenta; en caso de
no cumplir con las horas posicion establecidas se aplican penalidades que repercuten en el
margen final de utilidad de la empresa.

Cumplimiento de objetivos de recuperacion de cobranzas: se tienen objetivos de recuperacion
de cobranza que permiten que las empresas cliente paguen bonos de éxito y a su vez generen
la posibilidad de asignar una mayor cartera para futuros meses; al generarse una mayor cartera
se establecen una nueva cantidad de horas posicion contractuales, de personal asignado y de

metas de recuperacion.

Asimismo la empresa recalco su interés en contar con el personal adecuado para lograr las metas

de recuperacion establecidas asi como contar con el personal minimo establecido para completar

las horas posicion contractuales; siendo este el principal motivo por el cual se ve afectada al

presentarse una rotacion disfuncional de personal o al tener personal que se encuentre en un

proceso de burnout que impida cumplir las metas organizacionales; estas caracteristicas se

grafican en el modelo del negocio (anexo 8).
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Los resultados obtenidos permiten concluir que el modelo de investigacién ha validado las
hipotesis planteadas:

- El burnout media la relacién entre los recursos laborales y la intencion de rotacion.

- El burnout media la relacién entre las demandas laborales y la intencion de rotacién.

Las principales relaciones demostradas han sido las siguientes:

- El burnout es una variable mediadora entre las demandas y recursos laborales y la intencion
de rotar; es decir, el burnout explica la relacién entre las demandas y recursos laborales y la
intencion de rotar.

- Los recursos laborales tiene un efecto negativo en el burnout (principalmente en la
despersonalizacidn); es decir, los recursos laborales reducen el burnout y por lo tanto reducen
el proceso de deterioro de la salud.

- Los recursos laborales tienen un efecto negativo sobre las demandas laborales; es decir,
contribuyen a sobrellevar mejor las demandas laborales que el trabajador afronta.

- Las demandas laborales tienen un efecto positivo en el burnout; esto quiere decir que las
demandas laborales contribuyen en el proceso de deterioro de la salud ocasionado por el
burnout.

- El burnout tiene un efecto directo sobre la intencion de rotar; es decir, al incrementarse el
burnout se incrementa la intencion de rotar y al disminuir el burnout se reduce la intencion

de rotar.

2. Recomendaciones

Debido a las limitaciones propias del estudio realizado es recomendable realizar estudios
complementarios en otras empresas del sector que permitan continuar validando los resultados
obtenidos. En este sentido, seria importante continuar usando el modelo de demandas y recursos
laborales en otras muestras pues brinda la oportunidad de una mayor exploracion de las
caracteristicas laborales que pueden estar asociados con el burnout y la intencidn de rotacion en
el contexto de empresas de call centers. Asimismo, se pueden analizar estas variables desde otros
enfoques, por ejemplo, a través del andlisis longitudinal de la rotaciébn en una empresa o

realizando un estudio cualitativo que permita indagar y profundizar en las variables descritas.

Por otro lado, debido a los efectos de la intencion de rotacion en las organizaciones, es
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recomendable fomentar el estudio de esta variable y el desarrollo de planes especificos que
permitan a las organizaciones minimizar los efectos negativos de la intencion de rotacién entre el
personal. Esto implicaria que cualquier intervencién que se desee realizar sea colaborativa con el

area de recursos humanos ya que tiene injerencia directa en el clima laboral.
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Anexo 1. Composicién de la muestra

Composicion de la muestra por Género

= Fgmenino

= Masculino

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada. Elaboracion propia 2018.

Composicion de la muestra por Educacion

® Secundaria completa

® Técnica completa

= Técnica an procaso
’ » Universitatia completa

= Universitaria en proceso

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada. Elaboracion propia 2018.
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Composicién de la muestra por Antigliedad
Laboral

= 1 afio omas

’ = Mas de 1 hasta 3 meses
= Mas de 3 meseshasta b
meses
# Mas de b meses, pero menos

de 1afo

= Menor oigual @ 1 mes

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada. Elaboracién propia 2018.

Composicién de la muestra por Duracién del
contrato vigente

s 1 mes
= 2 meses

" 3 meses

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada. Elaboracion propia 2018.
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Anexo 2. Modelo de encuesta

VARIABLES DE CONTROL

VARIABLE OPCIONES
Género Masculino Femenino
Edad Pregunta abierta
Educacion Secundaria completa Técnica en proceso Técnica completa Universitaria en proceso | Universitaria completa

- . Mas de 1 mes hasta 3 me- | Mas de 3 meses hasta 6 Mas de 6 meses pero me- | ., ~
Antigtiedad Menos o igual a 1 mes ses meses nos de 1 afio Mas de 1 afio
Duracion del 1 mes 2 meses 3 meses
contrato

Dimension Cad. Pregunta Escala Nominal

Las siguientes preguntas se refieren a tu situacion personal en el trabajo y a tu experiencia. Para cada pregunta

indica la opcién con la que mas te identificas. & 2 . . 9
Condiciones laborales wpl | 1 |¢Tienes que trabajar apurado?
Condiciones laborales wp2 | 2 |¢Tienes demasiada carga de trabajo?
Regular-| A me- |..
Nunca | A veces mente nudo Siempre
- ¢Con qué frecuencia tienes que trabajar mas de la cuenta para cumplir
Condiciones laborales wp3 | 3 o
una fecha limite?
Condiciones laborales wp4d | 4 |¢Trabajas contra el tiempo?
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Dimension Cad. Pregunta Escala Nominal
Las siguientes preguntas se refieren a tus emociones en el trabajo. La pregunta que habla sobre clientes puede 1 2 3 4 5
entenderse también como clientes internos (colegas). Indica la opcion que mas se ajusta a tu caso.
Emociones en el trabajo| emol | 5 |;Tu trabajo es emocionalmente demandante?
Emociones en el trabajo| emo2 | 6 |[¢En tu trabajo enfrentas situaciones que te afectan emocionalmente?
Emociones en el trabajo [ emo3 | 7 |¢Atraviesas situaciones con mucha carga emocional?
Nunca | A veces | REUII| A me- e re
mente nudo P
Emociones en el trabajo | emo4 | 8 |[¢Tienes que trabajar con clientes que se quejan constantemente?
Emociones en el trabajo [ emo5 | 9 |¢Tienes que tratar con clientes exigentes?
Emociones en el trabajo | emo6 | 10 |¢Tienes que lidiar con clientes irrespetuosos y descorteses?
Las siguientes preguntas se refieren a la informacion que recibes con respecto a tu trabajo. Indica la opcién que 1 2 3 4 5
mas se ajusta a tu caso.
Retroalimentacion feedbl | 11 | ¢Recibo suficiente informacién sobre mis objetivos en el trabajo?
. L ¢En mi trabajo tengo la oportunidad de saber qué tan bien estoy desem- Regular-| A me- |..
Retroalimentacion feedb2 | 12 pefiando mis labores? Nunca | A veces mente nudo Siempre
Retroalimentacion feedb3 | 13 | ¢Recibo suficiente informacién sobre los resultados en mi trabajo?
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Dimension Cad. Pregunta Escala Nominal
Las siguientes afirmaciones son acerca de tu jefe directo. Indica cual es tu nivel de conformidad para 1 2 3 4 5
cada afirmacion.
Supervision coachl| 14 [ Mi jefe inmediato me informa si esta satisfecho con mi trabajo.
Supervision coach2| 15 Mi Jefe inmediato muestra con'§|dera0|on por mis problemas y
necesidades respecto a mi trabajo.
Total-
Supervision coach3| 16 | Me siento valorado por mi jefe inmediato. En total En Neutro De mente
desacuerdo | desacuerdo acuerdo de

o - . - . acuerdo

Supervision coacha | 17 Mi jefe inmediato usa su influencia para ayudarme a resolver mis
P problemas en el trabajo.
Supervision coach5| 18 | Mi jefe inmediato es amigable y sincero conmigo.
Las siguientes afirmaciones estan relacionadas con la forma en que percibes tu trabajo y con como te 1 2 3 4
sientes con respecto a éste. Elije la alternativa que mejor te represente.
Agotamiento exl | 19 [Hay dias en que me siento cansado antes de llegar al trabajo.
Agotamiento ex2 | 20 Despues del t_rabajo ngcesno mas tiempo que antes para poderme I )
relajar y sentirme mejor. Totalmente Tota
En De
; ; ; ; en desacuerdo | acuerdo mente de

Agotamiento o3 | 21 t[:lggante mi trabajo, a menudo, me siento emocionalmente ago-| desacuerdo acuerdo
Agotamiento exa | 22 Después de mi trabajo, generalmente me siento agotado y can-

sado.
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Dimension Cad. Pregunta Escala Nominal

Las siguientes afirmaciones estan relacionadas con la forma en que percibes tu trabajo y con cémo te 1 2 3 4

sientes con respecto a éste. Elije la alternativa que mejor te represente.

Despersonalizacion despl | 23 Desd_e que comencé el empleo he ido perdiendo interés en mi

trabajo.

Despersonalizacion desp2 | 24 | He ido perdiendo el entusiasmo en mi trabajo. Totalmente Total-

en En De mente de
o ) _ _ ) desacuerdo desacuerdo | acuerdo acuerdo

Despersonalizacion desp3 | 25 | Solo quiero hacer mi trabajo y que ho me molesten.

Despersonalizacion desp4 | 26 | Me he vuelto mas cinico acerca de si mi trabajo vale para algo.

Las siguientes afirmaciones estan relacionadas con las alternativas futuras de trabajo. Elije la alternativa 1 2 3 4

que mejor te represente.

Rotacién quitl [ 27 [ Me encuentro buscando un nuevo trabajo.

Rotacion quit2 | 28 [ Tengo intencion de retirarme del trabajo en 2 0 3 meses. Totalmente Total-
en desaELTerdo amizerdo mente de

Rotacion quit3 | 29 | Si tuviera la oportunidad, tomaria algtin otro trabajo. desacuerdo acuerdo

Rotacion quit4 | 30 [ Probablemente busque otro trabajo antes de terminar el mes.

Comentarios y sugerencias (pregunta abierta y voluntaria)
Esta seccion es voluntaria y queremos nos brindes tus comentarios sobre tu trabajo actual y las sugerencias que puedas tener para mejorar tu ambiente de trabajo.
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Anexo 3. Modelo de carta de presentacion

Estimado Sr. XXXXX
GERENTE GENERAL

Somos alumnos de la Universidad del Pacifico realizando un trabajo de investigacion para optar
por el grado académico de Magister.

Segun lo ya conversado previamente nos presentamos formalmente ante usted para proponerle
realizar un estudio sobre la intencion de rotacion de los asesores telefonicos en la empresa a la
gue usted representa y solicitarle nos brinde las facilidades realizar la toma de encuestas.
Estamos seguros que los resultados obtenidos seran una valiosa contribucion para profundizar en
las razones por las que el personal que ocupa las posiciones de asesores telefénicos tiene la inten-
cion de retirarse de la empresa y poder generar estrategias que reviertan esta situacion.

Sin otro particular y esperando su gentil respuesta nos despedimos

Atentamente

Yanet Dongo Maria Garcia Jorge Garcia
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Anexo 4. Resumen de prueba de hipétesis

Resumen de prueba de hipdtesis

0,57.

muestra

Hipotesis nula Test Sig. Decision

La distribucién de Agotamiento es nor-|Prueba Kolmogorov

1 mal con la media 2,682 y la desviacién |Smirnov de una| ,006 | Rechazar la hipétesis nula
tipica 0,65. muestra
La distribucién de Sobrecarga es normal | Prueba Kolmogorov

2 con la media 2,445 y la desviacion tipica |Smirnov  de una| ,006 |Rechazar la hip6tesis nula
0,95. muestra
La distribuciéon de Demandas Emociona- | Prueba Kolmogorov

3 les es normal con la media 3,532 y lades- | Smirnov  de  una Rechazar la hipétesis nula
viacion tipica 0,99. muestra
La distribucion de Supervision es normal | Prueba Kolmogorov

4 con la media 3,615 y la desviacion tipica | Smirnov. de una| ,002 |Rechazar la hipétesis nula
0,80. muestra
La distribucion de Feedback es normal | Prueba Kolmogorov

5 con la media 3,609 y la desviacion tipica | Smirnov  de una| ,006 |Rechazar la hipétesis nula
1,02. muestra
La distribucion de Intencién de Rotar es|Prueba Kolmogorov

6 normal con la media 1,891 y la desvia- | Smirnov  de una| ,002 |Rechazar la hipétesis nula
cién tipica 0,65. muestra
La distribucion de Cinismo es normal con | Prueba Kolmogorov

7 la media 1,838 y la desviacion tipica Smirnov  de una| ,000 |Rechazar la hipotesis nula

Se muestran las significancias asintoticas. El nivel de significancia es ,05.

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 2018 procesados en el software SPSS. Elaboracion propia 2018.
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Anexo 5. Relacion de las demandas y recursos laborales con la intencion de rotacién

. | Presion de 62 00
Trabajo ’ ’

Demandas
50 Laborales

. 2%["Demandas 24 78 QU|T1'

Emocionales -
ntencion de
ROt “faurmals"—@9)

66

-,35 44
14 QUIT4~—610

45
Supervision ~_.67 00
Recursos
54 73 Laborales
Feedback
el12

Fuente: Informacion procesada en el sistema AMOS.



Anexo 6. Modelo de investigacion

Presion de
Trabajo

Demandas

Emocionales

Supervision

Feedback

51

61

70

T

71

,00

Demandas
Laborales

el

Recursos
Laborales

el12

00

Y.

Agotamiento

42

Cinismo

43

78

70

Burnout

-49

42

el3

79
48 58
ntencion de
Rotar 76
67
el4

62
QUITAr e7
T7
QUIT2 (e8)

57
QUIT3 e9

,45
QUIT4r 1

Fuente: Informacion procesada en el sistema AMOS.
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Anexo 7. AFC de las variables latentes

AFC de burnout

;T P ?-1-1.

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 2018. Elaboracion: Sistema SPSS AMOS.

AFC de demandas laborales

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 2018. Elaboracion: Sistema SPSS AMOS.

AFC de recursos laborales

e
I

P 1. 7.0 0
MEQ_ACH&I HS| [ feedbt

s

feadb3
E]lw
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Fuente: Resultados de la encuesta aplicada 2018. Elaboracion: Sistema SPSS AMOS.
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Anexo 8. Niveles de ajuste del modelo de trabajo

sién de burnout

Modelo 2 | af | p | cr | NEi | TLI | SRMR| RMSEA | AlC
Modelo de trabajo | 34,08 | 32 | 368 | 997 | 953 | 096 | 048 | 016 |80,077
Modelo sin la inclu-| o0 | 19 | 570 | 100 | 972 | 1.005| 030 | 000 52288

Fuente: Resultados de la encuesta aplicada. Elaboracion: Sistema SPSS AMOS.
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Anexo 9. Modelo del negocio

Socios claves

Actividades claves

Propuesta de valor

Comunicacion y relacién al
cliente

Segmento de mercado

Accionistas: proveen el capital.

Clientes: asignan la cantidad de
horas base.

entrar a negociar con grandes
clientes en el pais y/o en el ex-
tranjero.

Colaboradores: integrada por
491 trabajadores divididos entre:
- Estructura Staff estratégica de
cobranzas.
- Asesores telefonicos.
- Estructura Staff de soporte.

Matriz: proveen la imagen para

Gestién de cobranza que ga-
rantice flujos de efectivo ade-
cuados para las obligaciones
existentes.

Anélisis de informacién, que
garantice la toma de decisio-
nes oportunas de dotacion y
estrategias a priorizar.

Gestion comercial, que ga-
rantice el mantenimiento de
las cuentas actuales y la obten-
cién de nuevos clientes.

Reclutamiento y seleccién,
que permita contar con perso-
nal idéneo en el momento
oportuno.

Induccién y formacion, que
permita gestionar de forma
efectiva al personal.

Gestion estratégica de la co-
branza.

Calidad del servicio de nues-
tros clientes.

Talento: obtener y retener a los
mejores talentos.

Formalidad: personal en plani-
lla, pago a tiempo y desarrollo
organizacional.

Relacién de ventas con gerentes
y ejecutivos de los clientes.

Competencia directa en la pla-
taforma bench con otros call
center para demostrar el éxito de
las estrategias de cobranzas.

Ubicacién geografica: princi-
palmente en Perd con incursio-
nes en el extranjero.

Sectores: Empresas de teleco-
municaciones, bancos y finan-
cieras, aseguradoras, ventas por
catélogo.

Recursos claves

Canal de distribucion

Personal adecuado: asesores
telefonicos de cobranza, mandos
medios, analistas y estrategas de
cobranza.

Servicios de comunicacién con
Up Time garantizados.

Financieros: liquidez necesaria.

Mercado peruano, directa-
mente con los clientes institu-
cionales.
Mercado extranjero, a través
de la empresa matriz en el ex-
tranjero.

Estructura de costos

Estructura de ingresos

Los principales costos son:

personal.

- Costos fijos: alquiler de oficinas y mantenimiento, servicios de limpieza y varios, planilla de

- Costos variables: costos de comunicacion, comisiones y horas extras, planilla de personal eventual.

La estructura de ingresos se distribuia segln:
- Servicios de cobranza: telecomunicaciones, banca, off shore y

varios.
- Servicios de BPO.
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