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RESUMEN

El objetivo de la investigacion es precisar la influencia de determinados factores sobre
la satisfaccion laboral y, por tanto, en la intencién de rotacién de los teleoperadores de la

empresa T-Contakto.

Para el desarrollo, se utiliza un enfoque cuantitativo en base a la aplicaciéon de un
cuestionario que permite obtener la valoracién de los teleoperadores en cuanto a seis
dimensiones planteadas por Xianyin Lee, Boxu Yang y Wendong Li (2017) para entender la

influencia de estas en su satisfaccién laboral y cémo ello impacta en su intencion de rotacion.

Para el analisis cuantitativo, se emple6 el programa SPSS para el analisis descriptivo
y AMOS 28 para el estudio de un modelo de ecuaciones estructurales, a fin de que la
estructura tedrica propuesta por el modelo sea adecuada al contexto de la empresa sujeto de
estudio. Ademas, en el ultimo capitulo se presenta el analisis de los hallazgos para comprobar

las hipotesis planteadas por cada dimension.

Finalmente, se presentan las conclusiones, en las que destacan los hallazgos
obtenidos segun los objetivos planteados en la investigacién, y las recomendaciones
propuestas pretenden ser guia para T-Contakto de manera que genere un 6ptimo control

sobre la intencion de rotacién de sus teleoperadores.

Palabras clave: rotacién laboral, intencion de rotacion, call center, teleoperadores,

satisfaccion laboral.
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INTRODUCCION

La finalidad de la presente investigacion es precisar la influencia de seis dimensiones,
planteadas por en el estudio empirico de Xianyin, L. etal. (2017), sobre la satisfaccion laboral
y, por tanto, en la intencién de rotacion de los teleoperadores de la empresa T-Contakto, las
cuales fueron adaptadas de acuerdo a los términos usados segun el contexto de la empresa
a estudiar, siendo éstas las siguientes: remuneracion y compensaciones, caracteristicas del
trabajo, comportamiento del lider, crecimiento personal, relaciones interpersonales vy

equilibrio vida personal - laboral.

La presente investigacion consta de cinco capitulos: (I) Planteamiento de
investigacion, (II) Marco tedrico, (ll11) Marco contextual, (IV) Marco Metodolégico y (V) Analisis

de la investigacion y, por ultimo, la seccion de Conclusiones y Recomendaciones.

En el primer capitulo, se presenta el planteamiento de la investigacion, el cual consta
del planteamiento del problema, preguntas generales y especificas de la investigacion,
objetivo general y los objetivos especificos. Asimismo, contiene la hipétesis general, asi como
las especificas a comprobar por el presente estudio. Ademas, se presentan la justificacion y

la viabilidad de la investigacion.

En el segundo capitulo, se expondra la parte tedrica que abordara temas enfocados
en la intencién de rotacién, tomando en cuenta diversos modelos tedricos y estudios
empiricos que presentan diversas variables para la explicacion de dicha problematica y su
relacion con la satisfaccién laboral. En la parte final de este capitulo se detalla el modelo

elegido (Xianyin, L. et al.) y las variables que este considera.

En el tercer capitulo de la investigacion, se presenta el marco contextual en el que se
brinda un panorama a nivel sectorial del Business Process Outsourcing de servicios, asi como
también de las principales empresas que brindan el servicio de “call center” en el Peru,
finalizando con la contextualizacion de lo que se evidencia en cuanto a procesos internos y

rotacion laboral en la empresa elegida como sujeto de estudio.

En relacion con el cuarto capitulo, se muestra la metodologia aplicada en el presente
estudio, por lo que se describe el alcance, el enfoque metodoldgico, la estrategia general de
la investigacién, el horizonte temporal, secuencia metodoldgica, seleccién muestral y las
técnicas de recoleccion de datos aplicadas. Finalmente, Luego, se determinan los criterios
para la seleccion muestral para el recojo de la informaciéon cualitativa y cuantitativa.
Finalmente, se presenta la herramienta cuantitativa seleccionada (encuesta) que fue

aplicada.



En el ultimo capitulo, se presenta el analisis de la investigacion en el cual se detalla el
analisis estadistico descriptivo, asi como el analisis cuantitativo mediante las ecuaciones
estructurales (SEM), a partir del cual se analizé el impacto de cada dimension planteada por
el modelo elegido. Finalmente, dichos resultados se ponen en contraste con lo hallado
durante todo el proceso de investigacion a fin de determinar las conclusiones y

recomendaciones correspondientes.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL TRABAJO DE
INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema de investigacion

El problema que se abordara en la presente investigaciéon radica en los altos indices
de rotacion presentes en la empresa TContakto perteneciente al sector Business Process
Outsourcing de servicios de “call center’. A partir de este estudio, se busca comprender y
precisar los factores influyentes sobre la satisfaccion laboral de los teleoperadores que tienen

impacto sobre la intencién de rotacion de los mismos.

Es importante mencionar que, para el estudio de la problematica identificada en esta
empresa, la satisfaccion laboral juega un rol determinante, en la medida en que a partir de
ella se logra identificar aquello que mas valora positivamente el colaborador. Esta variable
(satisfaccion laboral) esta sujeta a un nivel positivo o negativo tomando en cuenta diversos
factores internos, asi como externos a la empresa. Conocer cual de esos factores causan un
mayor o menor nivel de satisfaccién, permitirdn conocer qué es lo que mas valora el empleado
para permanecer o rotar de la empresa de la cual forma parte, motivo por el cual emplear la

satisfaccion laboral resulta ser un constructo relevante para predecir la intencién de rotacion.

Diversos autores sostienen que para poder identificar el grado de intencién de rotacién
de los trabajadores es importante estudiar qué tan satisfechos se encuentran éstos en la
empresa en la cual ejercen sus labores. Se entiende por satisfaccion laboral, a “aquella
respuesta afectiva que resulta de la relacion entre las experiencias, necesidades, valores y
expectativas de cada miembro de una organizacion y las condiciones de trabajo percibidas
por ellos” (Bracho, citado en Morillo, 2006, p. 47). Sobre la relacion entre la intencién de
rotacion y la satisfaccion laboral, los autores indican que una mayor satisfaccion laboral se

asocia con una menor intencion de rotacion.

Segun Casique, A., Alejos, A. y Hernandez, D. (2020), “la satisfaccion al igual que la
motivacién es un factor importante que define el comportamiento de los trabajadores” (p.44).
Para Robbins y Judge (2017, citado en Casique et al., 2020), “una fuerza de trabajo satisfecha
se traduce en una mayor productividad, debido a que disminuyen las variaciones provocadas
por el ausentismo o las renuncias de los trabajadores. los empleados satisfechos tienen
menor rotacion y ausentismo, la satisfaccion, guarda una fuerte y consistente relacion con la

decision del empleado de dejar o no la organizacion” (p.44).

Tomando en cuenta la teoria de Mobley (1977, citado en Gebregziabher, D., Berhanie,
E., Berihu, H., Belstie, A. & Teklay, G., 2020), “la intencion de rotacion comienza con la

insatisfaccion entre los empleados lo que los fuerza a buscar sustitutos para dicho empleo”
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(p.2). Salehi M. y Gholtash A. (2011 citado en Gebregziabher et al., 2020), del mismo modo,
mencionan que “la satisfaccién laboral es uno de los factores de rotacion mas calificados. Es
un area importante de investigacion porque es un antecedente que se asocia con un mayor
desempefno laboral, ética laboral, mayor entusiasmo de los trabajadores y menos ausentismo,

fatiga y rotacion” (p.2).

La rotacién laboral se define como el flujo de entrada y salida en que los antiguos
empleados se van y los nuevos ingresan a la organizacion en un periodo de tiempo
(Bandhanpreet, Mohindru & Pankaj, 2013). A su vez, la rotacidon puede clasificarse en
voluntaria e involuntaria; siendo la primera de ellas cuando los empleados dejan la
organizacion por propia eleccion; mientras que la involuntaria esta dada por razones fuera del
control del empleado (Zaballa, El Assafiri, Medina, Nogueira & Medina, 2021). Esto conlleva
a explicar que la rotacion es no deseada en cuanto los empleados que generan valor por su
alto desempefio, conocimiento o experiencia, abandonan la empresa, lo que, a su vez, los

hace dificiles de reemplazar (Sullivan, 2009).

Segun, Hollenbech (2000), la rotacion laboral puede ser positiva o negativa; si es
causada por la iniciativa del empleado, puede ser negativa, ya que ocasiona dificultades para
la empresa, y, cuando es provocada por la iniciativa de ésta, podra ser positiva de acuerdo al

grado de planificacion de la misma (como se cité en Cabrera, Ledezma & Rivera, 2011).

El fendmeno de la rotacidn laboral no deseada tiene consecuencias desfavorables en
diversos aspectos a nivel organizacional, tanto directos como indirectos (Mulligan & Taylor,
2019). En cuanto a los costos directos, se tiene a aquellos asociados al reclutamiento,
seleccion, incorporacion y capacitacion (Zaballa et al., 2021) del personal que reemplazara a

aquél que renuncia.

Tal y como mencionan Chowdhury Abdullah Al Mamun y Md. Nazmul Hasan (2017),
uno de los efectos mas significativos que la rotacion laboral tiene son aquellos costos directos
gue se asumen para la atraccién e incorporacion, asi como para el entrenamiento y
capacitacion de los nuevos colaboradores; asi mismo deben considerarse, entre otros, el
tiempo adicional de supervisién que requieren estos nuevos empleados (Reynolds, s.f.). La
rotacion a su vez implica una reduccion de la productividad de la organizacion, generando un

efecto combinado, que impacta directamente en el beneficio que la empresa obtiene.

En cuanto a los costos indirectos, se debe considerar la afectacion sobre el clima
laboral, la falta de motivacion y baja moral y el impacto negativo sobre la calidad y atencion
proporcionada al cliente (Surji, 2013). Por tales motivos, es importante abordar este fenémeno
estructural a fin de entender sus implicancias para asi mitigar las consecuencias negativas

que pueda ocasionar.



Asi como la rotacion afecta a diversos aspectos internos de la empresa, es importante
también reconocer aquellos impactos que tiene sobre la imagen y reputacion de la empresa,
tomando en consideracion al impacto que tiene sobre el cliente. Sobre ello, Martin (1994,
citado en Woods, 2015) menciona que "la rotacion de personal y la satisfaccion del cliente
estan directamente correlacionadas" (p. 40). Este autor reconoce que las cifras en relacion a
estas dos variables (rotacion de personal y satisfaccién del cliente), pueden ser distintas en
funcién al sector investigado, pero “en cualquier mercado parece generar bajos niveles de

satisfaccion del cliente” (p. 40).

En la misma linea, a través de una investigacion del Marketing Science Institute,
Estelami y Hurley (2003, citado en Woods, 2015), se pudo concluir que “cuando los niveles
de rotacién de empleados son bajos, las mejoras/disminuciones en los indices de rotacion
producen grandes mejoras en la satisfaccion del cliente. Sin embargo, cuando la rotacion de
personal es alta, las mejoras en los indices de rotacion tienen menos impacto en la
satisfaccion del cliente” (p. 40). Por lo cual, en base a lo sefialado por la investigacion, resulta
importante tomar en cuenta a este stakeholder del cual finalmente depende la continuidad y
éxito de las organizaciones, dado que un nivel de insatisfaccion del consumidor causado por
la rotaciéon de personal y las falencias que esto cause en la atencién del cliente, terminan por

ocasionar pérdidas en las ventas y hasta una reputacion perjudicial para las empresas.

Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, es importante contemplar
que las intenciones son clave para determinar el comportamiento de las personas, ya que
pueden predecir su percepcién y el juicio resultante realizado como fruto de esas
percepciones (Treglown, Zivkov, Zarola & Furnham, 2018). En este sentido, la intencién de
rotacion es determinante para anticipar los posibles casos de rotacion de personal, esto a fin
de evitar un retiro no deseado y retener al talento humano. Este fendmeno del
comportamiento puede definirse como la intencién bajo propia decisiéon del trabajador de
abandonar la empresa en la que actualmente labora, lo cual impacta en el desempefio y
genera ausentismo, reduccion de esfuerzo o insuficiente involucramiento en su trabajo. (Syah
& Silaban, 2018). Dichas conductas, reflejan también el caracter predictor de la intencion de

rotacion.

En la presente investigacion se tomara como sujeto de estudio a una empresa que
desarrolla actividades en el sector de Business Process Outsourcing, o BPO. Esta actividad
comprende la prestacién de ciertos servicios relacionados al negocio principal de una
empresa, a través de la subcontratacion o tercerizacion. La empresa contratante delega uno
0 varios procesos de su negocio al proveedor de BPO, incluyendo el software y el hardware
que soportan estos procesos (Dibbern, Goles, Hirschheim & Jayatilaka, 2004). Entre las
categorias que usualmente se tercerizan, se encuentran algunos aspectos de la
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administracién de los recursos humanos, las finanzas, contabilidad y la gestién de relaciones
con clientes (Sieber, Valor & Porta, 2007). El dominio del negocio es el principal aspecto
evaluado a la hora de seleccionar a la empresa proveedora de dicho servicio outsourcing

(Lépez y Ramos, citado en Gil & Osorio, 2014).

Segun Francisco Grillo, ex director de la Asociacién Peruana de Experiencia de Cliente
- Apexo, este sector se encuentra conformado, a nivel nacional, por mas de 40 empresas, las
cuales emplean mas de 50 mil colaboradores, principalmente jévenes que se encuentran en
su primera experiencia de empleo. Dentro de las areas de objeto del sector BPO, se
encuentran la administracion y finanzas, recursos humanos, servicios de gestién de la
informacion y servicios de “customer contact’; el ultimo de ellos involucra los “call centers”
(EVALUANDO, 2022). En adicion, la Apecco (2018) destaca que este ultimo tipo de servicio
es el mas utilizado el cual es atendido por aproximadamente el 87% del total de

teleoperadores del sector.

Se define al servicio de “call center” como un “centro de produccion de telemensajes
(...) La esencia del proceso de trabajo es una telenegociacion entre el usuario telefénico y el
teleoperador que puede ser iniciada por el primero (llamadas in bond) o por el segundo
(lamadas out bond)” (Michelli, 2007, p. 50). Este autor menciona también que los “call center”
se identifican también como un medio de produccién en el telemercado que nacen de los
procesos de flexibilizacion del trabajo y la digitalizacion de las tecnologias de informacion y
comunicacion (2007). Asimismo, los “call centers” actuales buscan obtener eficiencia y
eficacia en las llamadas y en la asignacién de empleados, especialmente de sus
teleoperadores, buscando maximizar la productividad y calidad de su atencién (Costa, citado
en Martins & Santana, 2017).

Mukherjee y Malhotra (2009) mencionan que: “Los call center representan la
economia de servicios de la era digital”. Lo que evidencia que representan tanto el presente
como el futuro de las organizaciones en una creciente era que prioriza los medios
tecnoldgicos. A su vez, Micheli (2012) sostiene que las organizaciones que brindan estos
servicios aportan muchos puestos de trabajo, los cuales son altamente operativos; sin
embargo, se demanda de los colaboradores de este sector, una creciente capacidad de
conocimiento y cercania con el uso de la tecnologia, por lo que la mayoria de sus
colaboradores son jovenes, quienes se considera tienen un mejor manejo de dichos recursos.
Ante esto, se identifica la necesidad de mantener en las empresas talento humano capacitado
y competente para el uso 6ptimo de herramientas tecnoldgicas fundamentales para que

desarrollen una eficiente gestién de sus labores de servicio al cliente.



Los colaboradores que forman parte de los call centers son llamados también
“teleoperadores” tienen como funcién brindar servicio al cliente a través de llamadas
telefonicas. El rol y el desempefio de los teleoperadores son claves para garantizar una
6ptima experiencia del cliente pues “los centros de llamadas a menudo manejan varios tipos
de llamadas, con distintos niveles de demanda en las competencias requeridas por el
teleoperador para prestar el servicio” (Trujillo, Vallejo & Becerra, 2010), lo que conlleva a
identificar que la capacitacién es un proceso fundamental para el desempefo de los

teleoperadores.

En cuanto a la problematica de la rotacion laboral en el sector en el que se desarrollan
los “call center", Micheli (2007), menciona que existe gran oferta de mano de obra, lo cual

permite a la industria operar con altas tasas de rotacion.

Segun el informe de Data Survey 2022 presentado por la Apexo, basado en
entrevistas realizadas a representantes de las empresas asociadas, el 75% de éstas registro
una rotacion mensual del 7% mientras que el 25% restante registraron una rotaciéon entre 5y
7% al mes. A su vez, cabe resaltar que el porcentaje de indice de rotacién considerado natural
en los “call centers” es de 3 a 4% mensual (Uriarte, s.f.), por lo que resulta importante

investigar sobre aquello que influye sobre dicha variacion.

Cabe destacar que tanto la satisfaccion como la intencién de rotacion son temas que
han sido estudiados aisladamente, asi como relacionando ambos conceptos, ello tanto en la
literatura académica en cuanto a modelos teéricos planteados, asi como investigaciones

empiricas aplicadas en numerosos sectores o empresas.

La presente tesis tendra como base la investigacién aplicada por Xianyin Lee, Boxu
Yang y Wendong Li (2017), quienes consideran que la intencién de rotacion laboral se explica
a partir de seis dimensiones las cuales influyen a su vez en la satisfaccion laboral. Entre éstas
se encuentran: el salario y compensaciones, el trabajo en si mismo, el comportamiento del

lider, el crecimiento personal, las relaciones interpersonales y las competencias laborales.

Se desarrollara un estudio de caso sobre la empresa T-Contakto la cual es una
organizacién de capitales peruanos perteneciente al sector de servicios de call center. Tiene
presencia en el mercado nacional desde el afio 2006 y forma parte de la Asociacion Peruana
de Experiencia al cliente (Apexo). Tiene una trayectoria destacable por sus altos indices de
eficacia en sus gestiones y logro de objetivos, lo cual se evidencia en el reconocimiento
constante por parte de sus clientes en el sector financiero y seguros, entre los que se
encuentran BBVA, Scotiabank, Entel, Banco Pichincha, Diners Club, Backus, Rimac Seguros,

quienes la destacan como la mejor a nivel de ventas. Pese al contexto de pandemia,



TContakto no paralizé sus labores, sino que mas bien incrementdé sus operaciones en un

contexto que requeria distanciamiento y alternativas digitales.

Se estudiara la problematica, desde la perspectiva del empleado, pues se tomara en
cuenta su nivel de satisfaccién laboral en la empresa, dado que son ellos quienes tienen la
intencion de permanecer o abandonar la organizacion, lo que puede concretarse en una
rotacion voluntaria que puede causar dificultades a la organizacién. Por tanto, resultara
provechoso identificar los criterios que el personal prioriza para su decision de rotacion, de
forma que la empresa pueda enfocar sus esfuerzos en mejorar las condiciones que generan

esta decision.

El indice de rotacion de esta organizacion se elevo entre el 2020 y el 2021 de 21.20%
a 36.78% anual (1,76% y 3.06% promedio mensual respectivamente). Ademas, en los
primeros siete meses del afio 2022, esta cifra alcanzé el 30.18% lo que da un promedio del
4.30% mensual, significativamente mayor que los afios anteriores. Se destaca sobre estos
porcentajes durante los ultimos afios, que reflejan la existencia de un problema estructural en

la empresa T-Contakto en cuanto a la retencion de personal.

Cabe comentar que se trata de una organizacion que busca mejorar constantemente
sus estrategias de gestion de personas para asi evitar la pérdida de talento, lo cual se
evidencia en lo expresado por el gerente de Recursos Humanos al afirmar que “uno de sus
principales objetivos es retener el talento para que pueda ser capacitado con el fin de que se

conviertan en mandos medios (supervisores) ya que ellos nos ayudan a impulsar el negocio”.

Por lo cual esta investigacién sera de utilidad también para mitigar los posibles efectos

negativos de la rotacién de su personal.

En linea con lo comentado en los parrafos precedentes, en el presente trabajo se

plantean las siguientes preguntas de investigacion.
2. Pregunta general de investigaciéon

¢, Cuales son los factores que influyen en la satisfaccion laboral y, por tanto, en la

intencion de rotacion de los teleoperadores de la empresa T-Contakto?
2.1. Preguntas especificas de investigacion:

e Cual es el modelo tedrico que mejor explica la relacion entre la intencion de rotacion

y la satisfaccién laboral?

e ; Cual es la situacion de la rotacioén laboral durante los Gltimos afos en la empresa T-

Contakto y en el sector BPO de servicios de call center?



¢,Cuales son las percepciones de los teleoperadores de la empresa T-Contakto en
relacion a los factores que tienen influencia sobre su satisfaccién laboral y, por tanto,

en su intencién de rotacién?

3. Objetivo general de la investigacion

El objetivo general de la presente investigacion es precisar la influencia de

determinados factores sobre la satisfaccion laboral y, por tanto, en la intencion de rotacion de

los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

3.1. Objetivos especificos de la investigacion

Identificar el modelo tedrico que mejor explique la relacion entre la intencién de

rotacion y la satisfaccion laboral.

Describir la situacion actual de la rotacion laboral en la empresa T-Contakto y en el

sector BPO de servicios de call center en el Peru.

Determinar las variables mas influyentes sobre la satisfaccion laboral de los

teleoperadores de la empresa T-Contakto y, por tanto, en su intencién de rotacion.

4. Hipétesis general de la investigacion

La satisfaccion laboral se relaciona negativamente con la intencion de rotacion de los

teleoperadores de la empresa T-Contakto.

4.1.Hipétesis especificas de la investigacion

La remuneracion y compensaciones se relacionan positivamente con la satisfaccion

laboral de los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

El comportamiento del lider esta relacionado positivamente con la satisfaccion laboral

de los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

Las caracteristicas del trabajo se relacionan positivamente con la satisfaccion laboral

de los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

Las relaciones interpersonales se relacionan positivamente con la satisfaccion laboral

de los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

El equilibrio vida personal - laboral se relaciona positivamente con la satisfaccion

laboral de los teleoperadores de la empresa T-Contakto.

El crecimiento personal se relaciona positivamente con la satisfaccion laboral de los

teleoperadores de la empresa T-Contakto.



5. Justificacion

La presente investigacion se sustenta en la importancia del estudio del fendmeno de
la rotacién laboral, esto en la medida en que esta problematica impacta de diversas formas a
las empresas tanto de forma directa como indirecta, consecuencias que tienen afectacion

sobre el logro de objetivos de estas organizaciones.

La rotacion laboral, esta también relacionada a la gestién del talento humano, motivo
por el cual resulta relevante su estudio. En una época en que la rotacidon laboral se viene
incrementando a nivel mundial, “la Gran Desercion podria convertirse en la Gran Atraccién”
(De Smet, Dowling, Mugayar-Baldocchi & Schaninger, 2021), las empresas deberan
enfocarse en generar ventajas para la atraccion, desarrollo y retenciéon de talento las cuales
se requieren para sostener una empresa prospera después de la pandemia. Es pertinente
entonces, dada la importancia de la correcta gestion del talento humano para enfrentar la
rotacién de personal, que se tomen en cuenta diversos factores como es el liderazgo y la
relacion del lider con los empleados; reexaminar las necesidades de los colaboradores a fin
de brindar condiciones que faciliten su permanencia y asi contar con el conocimiento y
capacidades necesarias para el logro de los objetivos organizacionales. Existen otros factores
que tienen injerencia sobre la decision de permanencia o abandono de una empresa, por lo
cual en esta investigacion se expondran dichos factores a fin de identificar los focos de

atencion para la retencion del talento humano.

Asimismo, la presente investigacion tiene por objetivo aportar valor pragmatico a las
empresas del sector de Business Process Outsourcing - BPO de servicios de call center,
sector que resulta oportuno y valioso estudiar pues, ademas de haber presentado un
crecimiento intensivo desde el inicio de la pandemia ocasionada por el COVID-19, es
reconocido también como un sector con altos indices de rotacion laboral segun la Apexo.
Dicho crecimiento se sustenta a su vez, en la demanda de teleoperadores en cuanto al
servicio de call center, acrecentada por la preferencia de los usuarios sobre los medios de
atencion no presenciales a fin de priorizar su bienestar en términos de salud, ahorro de
tiempo, asi como tener medios con mayor practicidad para la atencion a sus requerimientos.
Del mismo modo, se estudiara la rotacion en este sector dado que el perfil requerido toma en
cuenta a personal joven, caracterizado por no permanecer en los puestos de trabajo por

largos periodos de tiempo en cuanto el trabajo no cubra sus expectativas.

Existen pocos estudios referidos a este sector, para el cual la rotacién laboral no
deseada es un fendmeno critico y estructural. En particular, para el sujeto de estudio la

empresa T-Contakto, este estudio pretende servir de guia para orientarla sobre cémo
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entender los factores que tienen mayor incidencia en la rotacién laboral, para asi poder

implementar mejores estrategias con el fin de mitigar sus efectos negativos.

Finalmente, esta investigacion brindara antecedentes en cuanto al estudio de la
problematica para a partir ello continuar investigando sobre la misma, y se proporcionara un
instrumento de identificacion de tendencias en cuanto a las variables que inciden sobre la
satisfaccién laboral de los colaboradores y evitar de esa forma la intencion de rotacion de los

mismos.
6. Viabilidad

En lo que respecta al sujeto de estudio, se contd con la disponibilidad y el acceso a
los teleoperadores de la empresa T-Contakto y sus jefes inmediatos, lo cual facilité el trabajo
de campo. Las investigadoras pudimos tener un gran acercamiento con aquellos
colaboradores a quienes se les aplicd las herramientas metodolégicas disefiadas para la

investigacion pues se nos permitié formar parte de sus reuniones de inicio de turno.

Por un lado, si bien existe gran cantidad de informacion tedrica disponible acerca del
fendmeno de la rotacion laboral, asi como también investigaciones empiricas sobre la misma,
la informacién acerca de estadistica e informes oficiales del sector de Business Process
Outsourcing (BPO) de servicios de call center en el contexto nacional, es realmente escasa,
lo cual se equilibré con el acceso a fuentes directas del sector mediante entrevistas a

expertos.

Asimismo, se contd con la total disposicion por parte de los expertos del sector durante
la etapa exploratoria, esto en cuanto al tiempo brindado y su autorizacién para el uso de la
informacion recolectada, con el fin de contrastar con los hallazgos que se encuentren en la

presente investigacion.

Por ultimo, se contd el pleno compromiso por parte de las investigadoras y la
disponibilidad de tiempo y recursos para recopilar y analizar toda la informacion recolectada

como parte de la investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En la presente seccion se desarrollan los conceptos que ayudan a comprender la base
tedrica que esta relacionada con los objetivos de investigacion presentados en el capitulo
previo. En primer lugar, se expondra acerca de la definicion de la rotacién laboral, asi como
los tipos de rotacion existentes, haciendo énfasis en la rotacion laboral no deseada, definicion
de intencion de rotacion, satisfaccion laboral y la relacion entre estas variables. Del mismo
modo, se detallaran los efectos negativos que se producen como consecuencia de esta
problematica en distintos aspectos dentro de las organizaciones. Seguido de ello, se
presentaran los modelos de estudios aplicados que explican la intencion de rotacion laboral
y los factores que tienen influencia sobre ella, tomando en cuenta lo planteado por diversos
autores a lo largo de los afios. Finalmente, en base a los estudios empiricos revisados, se
presenta el modelo elegido que incluye las variables mas representativas, y consistentes con

los autores estudiados.
1. Rotacion laboral

El término “rotacién laboral" ha ido evolucionando a través del tiempo. Es por ello que
resulta necesario comprender la teoria desde lo planteado por diversos autores en relaciéon a
la rotaciéon laboral y sus implicancias. En ese sentido, a continuacion, se expondran las

diferentes concepciones del término antes mencionado.

Una de las primeras definiciones del término “rotacion laboral” la planteé Paul Douglas
(1918) como “un cambio rapido de posicién a posicién” (p. 806). Asimismo, el mismo autor
introdujo la concepcion de que “la magnitud de la rotacién de la mano de obra depende de la
proporcion entre el numero total de empleados contratados durante un afio y el tamano de la

mano de obra que debe mantenerse” (p. 806).

La siguiente definicidn por considerar es la propuesta por Price y Mueller (1981), que
precisa a la rotacion laboral como el cambio en la plantilla durante un periodo de tiempo
determinado. En otras palabras, es el flujo de entradas y salidas entre los antiguos empleados
se van y los nuevos entran en la organizacién en un periodo determinado. Posteriormente
Garcia Sehweret (citado en Zaballa, et al. 2021) brinda la concepcion del término tomando
en cuenta la 6ptica tanto del trabajador como de la empresa, definiendo asi la rotacién laboral
como, “todo tipo de baja o rompimiento de la relacién laboral por iniciativa del trabajador o
sancion laboral, expresada como la relacion entre el numero de empleados que ingresan y

los que dejan de trabajar en la organizacion en determinado periodo de tiempo” (p.30).

Asimismo, Robbins y Coulter, sostienen que "la rotaciéon de personal es el retiro

voluntario e involuntario permanente de una organizacion. Puede ser un problema, debido al

12



aumento de los costos de reclutamiento, de seleccion, de capacitacion y de los trastornos
laborales. No se puede eliminar, pero se puede minimizar, sobre todo entre los empleados
con un alto nivel de desempefio y de los dificiles de reemplazar" (2005, p. 343). De la misma
manera, para Beltran (como se cita en Caldera, Arredondo & Zarate, 2019), la rotacién de
personal es “(...) es un fendbmeno imposible de eliminar o sustituirlo, sin embargo, se torna
problematico cuando se desconocen sus causas o0 motivos o0 no se tiene un control sobre su

indice y sus consecuencias son perjudiciales” (p. 618).

Las definiciones planteadas por los autores antes mencionados guardan concordancia
con lo propuesto por Bandhanpreet, Mohindru y Pankaj (2013), pues ellos también definen la
“rotacion laboral” como la fluctuacion entre entradas y salidas de empleados que ingresan y

salen de una organizacion en un determinado periodo de tiempo.

Es importante definir el término para asi poder comprender la rotacién laboral como
fendmeno, el cual representa un problema permanente para las organizaciones, pues afecta
su rendimiento y productividad, lo cual tiene impacto en la rentabilidad y competitividad de

estas.

Alkahtani, A.H. (2015), plantea que la rotacion laboral incrementa la posibilidad de
perder empleados valiosos para la organizacion, por lo que controlar la rotacion laboral es un
tema clave que la gestidon de personas de la organizacion debe tomar en consideracion. En
la misma linea, Chowdhury Abdullah Al Mamun y Md. Nazmul Hasan (2017) proponen que
retener a los empleados cualificados valiosos es muy importante para los empresarios, ya
que se consideran esenciales para el rendimiento y el éxito de una organizacion. Por lo que
es importante entender a la rotacion laboral y sus implicancias pues, de no ser gestionada

adecuadamente, representaria pérdida de talento humano de valor para la organizacion.

Por otro lado, en otras concepciones del término se menciona la existencia de
variables internas y externas que tienen influencia sobre la decision de rotacion del trabajador.
Por ejemplo, Alshammari, AL Qaied, Al-Mawali y Matalga (2016) sostienen que las variables
internas incluyen aspectos como el apoyo organizativo percibido, la satisfaccién salarial el
apoyo administrativo y el atractivo de la organizacion; mientras que por el lado de las variables
externas se consideran el equilibrio entre la familia trabajo familiar, el mercado laboral y los

factores macroeconémicos.

En el 2021, segun la enciclopedia Salem Press, la rotacion laboral también es
conocida como la rotacién de los empleados o del personal o rotacion de los trabajadores y
conciben el término como la proporcion de la mano de obra de una empresa que se va durante
un periodo especifico, normalmente en el transcurso de un afio. A su vez, en esta concepcion

del término se incluye los motivos por los cuales dicha mano de obra se va de la empresa
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pues como parte de la definiciébn plantean que los trabajadores pueden abandonar una

empresa por varias razones, como el desgaste, el despido o la dimision.

En linea con buscar entender a la rotacion laboral y sus implicancias, es importante
conocer también los tipos de rotacion existentes. Esto permitira entender en qué situaciones

se concluye con el abandono del empleado ya sea por decision de la empresa o de él mismo.
1.1. Tipos de rotacion laboral

Pigors y Myers (1960) definen la rotacion laboral como “el grado de movilidad interna
y externa de los empleados, ya sea esta evitable o inevitable; favorable o desfavorable para
la organizacioén” (citado en Franco, Maldonado, Trigueros & Valencia, 2019). Dichos autores
tipifican la rotacion en dos tipos: la inevitable y la evitable, siendo que en la primera la
organizacion no cuenta con la capacidad de aplacarla pues involucra factores que se
encuentran fuera de su control, y en cuanto a la segunda, ésta involucra procesos
contemplados dentro de la organizacién por lo que es parte de su control. Asimismo, Pigors
y Myers (1960) sostienen que dentro del concepto de “rotacién laboral”, toman en cuenta las
admisiones, las separaciones y los despidos (como se cita en Avila, Guerra & Mendoza,
2017).

En ese sentido, las admisiones hacen referencia a la contratacion de nuevos
trabajadores o recontratacién de antiguos o anteriores empleados, y las separaciones hacen
referencia a la terminacion del empleo, el cual se divide en la renuncia o abandono, en la cual
el trabajador inicia la terminacién, y la suspension, en la cual la terminacion del empleo la

inicia el jefe, ya sea por reduccion de personal o por eliminacion del puesto de trabajo.

En la misma linea, segun Price y Mueller (1981), la rotacion puede clasificarse en
rotaciéon voluntaria y rotacion involuntaria. Cuando los empleados deciden abandonar la
organizacién por decision propia, se denomina rotacion voluntaria, mientras que cuando una
organizacién destituye a un empleado se denomina rotacion involuntaria. En lo sucesivo,
Hollenbech (como se cita en Cabrera, Ledezma & Rivera, 2011) también establece la
diferencia entre rotacién de personal voluntaria e involuntaria; “la primera, causada por la
iniciativa del empleado (esta es la que ocasiona inconvenientes para la organizacion), y, la
segunda, es la provocada por la iniciativa de la organizacion (ésta es positiva en funcion del

grado de planificacion de la organizacion)” (p.85).

De acuerdo al planteamiento de Griffeth, R. y Hom, P. (2001), se define vy tipifica a la
rotacion laboral con el objetivo de identificar la rotacion no deseada. Es por ello que los
autores hacen referencia a la rotacion voluntaria e involuntaria, para asi identificar la rotacién
laboral evitable. Allen, D. (2008) sostiene que la rotacion voluntaria es iniciada por parte del

empleado; por ejemplo, un trabajador renuncia para optar por otro trabajo, y que la
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involuntaria es iniciada por la organizacion; por ejemplo, una empresa despide a un empleado
debido a un desempenio deficiente o una reestructuracion organizacional. En ese sentido, se
entiende a la rotacion involuntaria como la que esta referida a aquellos colaboradores que la
organizacién no desea retener, mientras que la rotacion voluntaria se refiere a la libre eleccion
de los colaboradores de dejar de laborar en la organizacién, dicho tipo de rotacion es no
deseada, pues la organizacién no ha requerido la salida de estos colaboradores, por lo que

correrian el riesgo de perder personal que resulta valioso para la organizacién.

Asimismo, dentro del tipo rotacion voluntaria Griffeth, R. y Hom, P. (2001) y Allen, D.
(2008) la subdividen en funcional y disfuncional. La primera hace referencia a la salida de
colaboradores que no generan valor para la organizacion, por lo que no representan mayor
problema para la misma pues su salida no genera dafios en la organizacion y pueden ser

reemplazados sin mayor esfuerzo.

Por el contrario, la segunda divisidbn hace referencia a la salida de aquellos
colaboradores eficientes que cuentan con alto desempefio y con habilidades dificiles de
reemplazar, los cuales son de valor para la organizacién, dichas salidas impactan
negativamente en la misma pues impactan desfavorablemente en los resultados y estandares

de calidad.

A su vez, la rotacion disfuncional se puede subdividir en inevitables y evitables. Siendo
la inevitable aquella que se genera por motivos externos de fuerza mayor que la organizacion
no puede controlar, y, por el contrario, las evitables se caracterizan por involucrar causas
influenciadas por la misma organizacion. (Franco, et al., 2019). A continuacién, se presenta

la figura 1, en el que se puede resumir la clasificacién planteada por Allen, D. (2008).

Figura 1: Esquema de la clasificacion de la rotacion
Tipos de rotacién
laboral
Voluntaria Involuntaria
|
[ ]
Funcional Disfuncional
|
| l
Inevitable Evitable
Adaptado de Allen (2008).
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En cuanto a la rotacion voluntaria de personal, Littlewood, H. (2006) la “define como
la separacion que un empleado inicia y lleva a cabo por cuenta propia a fin de concluir la
relacién laboral, ya sea via la renuncia o el abandono de trabajo. Por tal razén, se identifican
a dos tipos de empleados, aquellos que se separan y aquellos que permanecen por un tiempo

razonable en la organizacion” (p.12).

Tomando en cuenta la clasificacion propuesta por un autor contemporaneo, Zaballa,
P. et al. (2021) sostiene que “existen dos tipos de rotacion laboral: voluntaria e involuntaria.
La involuntaria esta dada por razones fuera del control de los empleados. Por otro lado, la
voluntaria es cuando el empleado toma su propia decision de abandonar la empresa, por
ejemplo, debido a razones personales, de salud, familiares o monetarias asociadas a la
necesidad de una mejor remuneracion” (p.31). De lo antes descrito, se puede concluir que la
clasificacion de la rotacion laboral antes descrita se ha mantenido con el pasar de los afos.
Asimismo, la presente investigacion se enfocara en la rotacion laboral no deseada, también

asociada a la voluntaria.
1.2. Efectos negativos de la rotacion laboral

La rotacion de personal es un proceso que esta presente en todas las organizaciones
y que ademas es normal y fundamental para la organizacion (Lau & Albright, como se cit6é en
Surji, 2013). Sin embargo, este suceso se convierte en una problematica en cuanto aumenta
las posibilidades de perder buenos empleados (Alkahtani, 2015). Estas pérdidas de talento,
a su vez, conllevan a la generacion de efectos negativos para las organizaciones en diversos
aspectos como lo son sus labores diarias, desempefo organizacional, asi como en los costos

adicionales que se ocasionan.

La rotacién genera dos tipos de costos, tanto directos como indirectos. Los primeros
son aquellos a los cuales los lideres suelen tomarle mayor atencion por la tangibilidad de sus
efectos y su repercusion sobre el desempefio de las empresas. En esta linea, Flores, R.,
Abreu, J. y Badii, M. (2008) explican que la contratacién de un nuevo trabajador demanda

considerable cantidad de tiempo y dinero, por ello clasifican los costos en tres categorias:

¢ Los costos de separacion para el trabajador que se va.
e Los costos de reclutar, seleccionar y emplear al trabajador que viene.
e Los costos de entrenamiento y capacitacién para el nuevo empleado.

e Costos directos

Segun Julie Porter (2011), la rotacién de empleados puede costar a una empresa una

cantidad sustancial de capital. Si se tiene en cuenta el tiempo de inactividad, la contratacion,
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las entrevistas, la incorporacion y el tiempo de adaptacion; cubrir un puesto de trabajo base

puede llegar a costarle a la organizacién entre el 50% y el 100% del salario del empleado.

Los costos generados a causa de la rotacion laboral no suelen ser considerados en
una seccion dentro de los presupuestos o informes anuales elaborados por las empresas; sin
embargo, representan una cifra importante a considerar y no debe ser subestimado. En esta
linea algunos autores han estudiado el tema y sus efectos, algunos de ellos son O’Connell y

Kung (2007) quienes identifican tres componentes asociados:

e Vacancia: el periodo de tiempo en el que tanto la persona contratada inicialmente
como el reemplazo no estan trabajando en la organizacion, decanta en una pérdida

de productividad e inclusive en la pérdida de potenciales negocios.

o Proveerse de personal: cuando inicialmente se contrata al personal, se asumen costos
para su reclutamiento y seleccion; sin embargo, estos vuelven a asumirse en una

similar cuantia para la contratacién del reemplazo de dicho trabajador inicial.

e Capacitacion: es preciso reconocer que el reemplazo contratado no alcanza su mayor
potencial en cuanto a productividad desde el momento en que inicia labores, por lo
cual es necesario invertir tiempo y recursos para su capacitacion, orientacion y

desarrollo.

El costo de sustituir a un empleado entre costes de separacion, sustitucion y formacién
se estima entre 1.5 a 2.5 veces el salario anual de un empleado (ABC Economia, 2017).
Asimismo, la contratacién y la formacion de empleados de reemplazo puede costar a las
organizaciones entre el 50% y el 60% de su salario anual (Stovel & Bontis, 2002). Ademas,
la pérdida de un porcentaje elevado de la plantila de empleados supondra pérdidas
financieras para la organizacion. La sustituciéon del talento puede costar hasta el 25% de los
gastos totales anuales de la empresa (Hashim & Mohamad Nor, citado en Abdullah, Aida,
Abdullah & Ibrahim, 2021).

1.2.1.Costos Indirectos

Por otro lado, estan también los costos indirectos que ocasiona la rotacién laboral que
con frecuencia suelen ser desatendidos. Estos costos estan representados por la pérdida de
productividad, el valor financiero del tiempo que se utiliza para encontrar y contratar al
empleado de reemplazo y el impacto negativo en los compafieros de trabajo y clientes cuando

un compafero valioso para la organizacién, decide abandonarla (Talent Keepers 2015).

La productividad es un factor de suma importancia para todas las empresas; y, un
correcto nivel permite la continuidad de sus negocios. Por tanto, es importante identificar

aquellos aspectos que puedan afectar dicho rendimiento, como es el caso de la rotacién
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laboral. La alta rotacién de personal tiene impacto sobre la productividad en la medida en
que, con la reduccion del numero de empleados de nivel inicial y forzando el uso de
trabajadores temporales, impacta negativamente sobre el rendimiento organizacional, asi
como su competitividad y el desarrollo de habilidades (Long & Perumal, citado en Abdullah,
Aida, Abdullah & Ibrahim, 2021).

Cada vez que un colaborador decide dejar la empresa, la productividad es menor dado
que existe una curva de aprendizaje que implica entender tanto el puesto y sus funciones
como la organizacion en si misma; lo que a su vez tiene efecto negativo sobre la rentabilidad
(Noor, Zainuddin, Panigrahi & Rahim, citado en Abdullah, Aida, Abdullah & Ibrahim, 2021).

Del mismo modo, cuando existe un intervalo de tiempo entre el retiro del empleado y
la entrada de su reemplazo, es necesario tomar en cuenta los costes de la pérdida de
productividad dos veces, esto porque debe considerarse tanto el momento en el que ingresa
el sustituto, asi como el primer momento en que se dio una sustitucion temporal por parte de
los que se quedaron (Duda & Zlirkova, 2013). Ademas, en cuanto a la productividad, Segun
Murtagh (citado en Duda & Zdrkova, 2013) la menor productividad laboral de un nuevo
empleado representa aproximadamente el 25 % del rendimiento laboral de un trabajador
normal en el periodo de las primeras cuatro semanas y en el transcurso de la quinta a octava
semana, aumenta hasta el 50%. Un rendimiento laboral completo (100%) rendimiento laboral

suele alcanzarse a partir de las doce semanas.

Asimismo, otros efectos indirectos de la rotacién laboral tienen que ver con la
motivacién sobre los compafieros de trabajo. Sobre ello, Gawali, V. (2009) afirma que el
incremento en los casos de rotacion de personal suele provocar falta de motivacién y baja
moral. Ademas, la baja moral de los empleados a causa de un alza en la tasa de rotacion
suele estar asociado al hecho de que cuando se dio el abandono, los empleados que
permanecieron se vieron sobrecargados de trabajo y responsabilidades debido a la falta de
empleados activos o cualificados (Abdullah, Aida, Abdullah & Ibrahim, 2021), afectando

también la productividad de la empresa.

Existen también efectos negativos de la rotacion en cuanto al cliente y la calidad, lo
que impacta directamente en la empresa (Curtis & Wright, 2001). Cuando se da la situacion
de abandono del empleado, se dejan puestos vacantes o reemplazos en proceso de
aprendizaje, lo que representa una alta probabilidad de que estos sustitutos pudiesen cometer
errores en diversos procesos, dado que no poseen el mismo nivel de expertise que los
empleados iniciales, lo cual compromete la ventaja competitiva de la organizacién en términos
de calidad y servicio al cliente, determinando un perjuicio en la relacion con el cliente y los

posibles negocios en el sector.
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Algunos otros aspectos negativos estan asociados a la pérdida de clientes potenciales
que se habrian captado si el empleado se hubiera quedado. Esta situacion es mas grave
cuando el empleado se traslada a una empresa rival o crea su propio negocio, 0 por contagio
cuando otros empleados deciden irse, por ejemplo, para unirse al desertor en su nueva
organizacioén, o por las perturbaciones que se generan al trabajo en equipo, la pérdida de

diversidad en la plantilla, entre otros (Herbert, Heneman & Timothy citado en Allen, 2008).
2. Intencion de rotacion

La intencidn de rotacién se entiende como la intencion de un sujeto de concluir la
pertenencia a una empresa en la cual recibe compensacion monetaria. (Smith, citado en
Romero & Palacini, 2020).

Esta variable, también conocida como intencién de salida o abandono (Berry, 2010) y
es el predictor mas fuerte de la rotacion de personal (Hom, Mitchell, Lee, & Griffeth; Lambert,
Cluse-Tolar, Pasupuleti, Prior, & Allen; Mobley, Griffeth, Hand, & Meglino; Oluwafemi; Porter
& Steers; Tett & Meyer, citado en Reyes, Maynez, Cavazos & Hernandez, 2019).

La intencion de rotacion también es considerada como la intencion propia del
trabajador por dar por concluida la relacion laboral que lo vincula con la organizacién, esta
puede manifestarse en diferentes escenarios, como el ausentismo laboral o la renuncia
voluntaria, lo cual significa la orientacion cognitiva hacia la separacién de la organizacion y
esta orientacion determina la decision final por permanecer o renunciar. Es decir, aquel que
ha renunciado, lo ha hecho porque tuvo la intencion de separarse, asi lo decidid y
voluntariamente realizé lo necesario para terminar su relacién laboral; por lo que, se puede
concluir que cuando un trabajador tiene la intencion de retirarse de la empresa, es porque ya

lo ha analizado y ha tomado la decision de hacerlo (Littlewood, 2006).

Asimismo, la intencién de rotacion disminuye la moral de los empleados que
permanecen en la empresa e incide negativamente sobre el liderazgo, el trabajo en equipo,
y la eficacia de la organizacién, porque los empleados con intenciones de salir exhiben
diversos tipos de comportamientos de abandono (Surienty, Ramayah, Lo, M.-C. & Tarmizi,
Harris, Kacmar & Witt, Chang, Wang & Huang, como se cité en Reyes, Maynez, Cavazos &
Hernandez, 2019).

3. Satisfaccion laboral

La “satisfaccion laboral” se define La satisfaccion laboral puede definirse como la
sensacion de logros y éxitos de los empleados. Generalmente se cree que esta directamente
relacionada con la productividad y el rendimiento laboral, asi como con el bienestar personal

(Dziuba, Ingaldi & Zhuravskaya, 2020). Es un término muy amplio y las definiciones e
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implicancias respecto al mismo son muchas, asi como las variables que influyen en ésta. A
lo largo de los afios se han desarrollado varios modelos y teorias de la satisfaccion laboral,
tal como lo menciona Jason Martin (2020) en su articulo “Job Satisfaction of Professional

Librarians and Library Staff”:

In the Two Factor Theory, Frederick Herzberg stated a group of workplace
components like recognition and opportunities for advancement led to satisfaction
while a different set —coworkers, work environment, and pay — led to dissatisfaction
(Herzberg, 2003). Range of Affect Theory was developed by Edwin Locke. Locke
posited a person’s job satisfaction increases as the more closely what they want from
a job is what they get from their current job (Locke, 1976). In Equity Theory, job
satisfaction was related to an employee’s perception of how fair they and others are
treated in the organization (Huseman, Hatfield, & Miles, 1987). Dispositional Theory
states the better fit an employee’s personality is with the work they perform, the more
satisfied they will be (Judge, Locke, Durham, & Kluger, 1998). This study is guided by
Paul Spector’s theory of job satisfaction, which is composed of nine factors: salary,
promotion, supervision, benefits, contingent rewards, work conditions and procedures,
coworkers, communication, and the nature of type of work performed. Interestingly,
these factors are not highly correlated to each other. A person may be highly satisfied
with their salary but not with their coworkers or supervision (Spector, 1997). [En la
Teoria de los dos factores, Frederick Herzberg afirmé que un grupo de componentes
del lugar de trabajo, como el reconocimiento y las oportunidades de ascenso,
condujeron a la satisfaccion, mientras que un conjunto diferente (companeros de
trabajo, entorno laboral y pago) condujo a la insatisfaccion (Herzberg, 2003). (...) En la
Teoria de la Equidad, la satisfaccion laboral estaba relacionada con la percepcion de
un empleado de qué tan justo él y los demas son tratados en la organizacion
(Huseman, Hatfield & Miles, 1987). La teoria disposicional establece que cuanto mejor
se ajuste la personalidad de un empleado al trabajo que realiza, mas satisfecho estara
(Judge, Locke, Durham, & Kluger, 1998). Este estudio [articulo de Jason Martin] se
guia por la teoria de la satisfaccion laboral de Paul Spector, que se compone de nueve
factores: salario, promocion, supervision, beneficios, recompensas contingentes,
condiciones y procedimientos laborales, compafieros de trabajo, comunicacion y la
naturaleza del tipo de trabajo realizado. Curiosamente, estos factores no estan
altamente correlacionados entre si. Una persona puede estar muy satisfecha con su
salario, pero no con sus comparieros de trabajo o supervision (Spector, 1997)] (Martin,
J., 2020, p.366).

Por otro lado, distintos autores explican la satisfaccion en base a diversos factores
que influyen sobre ésta Hegney, D., Plank, A. y Parker, V. (2006), plantean que la satisfaccién
laboral en el area de trabajo esta determinada por la interaccidn entre los colaboradores y las

caracteristicas del ambiente laboral. Por su parte, Landy, F. y Conte, J. definen la satisfaccién
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laboral como la actitud positiva o estado emocional que resulta de la valoracion del trabajo o
de la experiencia laboral (como se cita en Montoya, Contreras & Abrajan, 2009). Spector
(2002) ratifica que las percepciones de los colaboradores respecto de sus empleos, asi como
diversos aspectos relativos a éstos, tienen influencia directa en la satisfaccion laboral (como
se cita en Montoya et al., 2009). Del mismo modo, Kaliski (citado en Hamed Al Farsi,
Mohammed Al Hinai, Ammar Al Zadjali, Syed Aulia & Dr. Seema Varshney, 2017) reconoce
la satisfaccion laboral como el componente clave que conduce al reconocimiento, las
ganancias, la promocion y el logro de otros objetivos que conducen a un sentimiento de logro

en la vida.

En la misma linea, Hoffman-Miller (citado en Wakida, 2014) sostiene que los tedricos
de la gestion y los profesionales de recursos humanos tradicionalmente toman en cuenta a la
satisfaccion laboral como un indicador de la disposiciéon que tiene un empleado para realizar
sus labores en un nivel éptimo de desempefo. Dicha relacion entre satisfaccion laboral y el
nivel de desempenio, es sustentada también por la teoria del intercambio social (Blau, citado
en Chun-Yu Lin, Chung-Kai Huang, Hung-Xin Li, Tai-Wei Chang & Yu-Chia Hsu, 2022), que
indica que cuando los empleados sienten que sus organizaciones los valoran como recursos
humanos importantes y se preocupan por su aprendizaje profesional y desarrollo a largo
plazo, es mas probable que contribuyan eficientemente a su trabajo asignado en un

intercambio reciproco.

Segun Moré, Carmenate y Junco (citado en Montoya, Contreras & Abrajan, 2009) la
satisfaccion laboral engloba la interacciéon de una serie de elementos fundamentales del
trabajo: el salario, las condiciones laborales, las formas de direccién, la naturaleza del trabajo,
las relaciones interpersonales, las posibilidades de superacion y el desarrollo profesional.
Estos autores sefalan que, ademas de las recompensas financieras, los determinantes no
financieros también pueden afectar la satisfaccion laboral de los trabajadores y su intencién
de rotacion, estos determinantes no financieros incluyen la motivacion individual, el entorno

institucional, el sistema de gestidn y el ajuste persona-organizacion.

Otra clasificacion de factores relacionados a la satisfaccion laboral es desarrollada por
Happock (citado en Lakhera, Singh Negi & Chand, 2022) quien planted un enfoque segun el
cual la satisfaccion laboral esta influenciada por varios conjuntos de factores externos que
resultan en la forma en que un empleado se siente acerca de su trabajo. Los factores
identificados son una combinacion de condiciones psicoldgicas, fisiologicas y ambientales.
Rizwan, M., Khan, W., Tariq, H., Ghaffar, A., Malik, Z., y Bajwa, E. (citado en Lakhera et al.,
2022) es otro autor que estudié los factores claves responsables de la satisfaccion laboral de
los empleados clasificandolos en ambiente de trabajo, recompensa y reconocimiento,
formacion y desarrollo y trabajo en equipo. Sobre estos factores, el autor pudo identificar que
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los cuatro tienen un efecto positivo significativo en relacion con la satisfaccion de los

empleados.

Cabe resaltar también que existe relevancia en estudiar los factores que influyen en
la satisfaccion de los empleados, en la medida en que éstos tienen incidencia en la intencion
de rotacién de los empleados, que empieza a reflejarse en diversas actitudes en el trabajo
como lo son el ausentismo, tardanzas, bajo rendimiento, entre otros (Allen, 2008). Finalmente,
estos factores impactan sobre la estabilidad de las organizaciones en cuanto se reflejan en
un alto porcentaje de rotacion laboral que genera pérdidas a nivel de costos directos e

indirectos. Dicha relacidén sera explicada en el siguiente apartado.
4. Relacion entre la satisfaccion laboral y la intencion de rotaciéon

Mejorar la satisfaccion laboral es beneficioso para toda organizacion, dado que
cuando los empleados se sienten satisfechos con las empresas a las que prestan servicios,
es mas probable que se conviertan en empleados comprometidos que formen parte de una

fuerza laboral con menores intenciones de rotacion (Lin & Huang, 2021).

Segun la literatura, la satisfaccidon laboral puede predecir la intencién de rotacion
(Olayiwola, citado en Ganiji, Johnson, Sorkhan & Banejad, 2021), por lo que los empleados
insatisfechos tienen la intencidon de abandonar la organizacion, lo que, en consecuencia, da
como resultado una rotaciéon real (Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000). Estudios previos
mostraron que la satisfaccion laboral de los empleados tuvo un efecto negativo en su
intencion de irse y la rotacion (Kihye et al., 2015; Li et al., 2019, citado en Suwaidan, Alsubaie,
Nassani & Aljarallah, 2022). En ese sentido, Xianyin, L. et al. (2017) sostiene que la

satisfaccidn laboral es el principal predictor de la intencion de rotacién de los empleados.

Las empresas constantemente buscan que su productividad y sus ganancias se
incrementen a través del rendimiento 6ptimo, esperando indices de intencion de rotacion
controlados. En ese sentido, Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo (2011) sostienen que
“esto se da de manera favorable cuando los empleados se sienten satisfechos, no obstante,
cuando los empleados se sienten insatisfechos estos dejan de ser productivos en lo que

realizan” (como se cita en Rodriguez & Vargas, 2020, p.1).

Segun Gopali Dayal y Pooja Verma (2021), la rotacion de personal puede darse de
dos maneras, cuando los empleados no estan satisfechos con su trabajo y tienen la intencion
de retirarse, o cuando las empresas quieren reducir el numero de trabajadores. Si esta
intencion de rotar se concreta en el retiro del empleado, esto afecta el rendimiento de la
empresa. En la misma linea, si los empleados estan satisfechos con su trabajo, no querran
cambiar de empleo, y si el compromiso de la organizacion es bueno, el rendimiento de la
organizacién aumentara y los empleados estaran dispuestos a trabajar en esa organizacion,
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por lo cual resulta relevante considerar este factor a fin de contar con resultados favorables

para las empresas.

5. Revision del estado del arte sobre investigaciones que explican la intencién

de rotacion y su relacién con la satisfaccién laboral

Para entender a profundidad el fenémeno estructural de la rotacion laboral no deseada
que tanto perjuicio puede causar a las empresas, es preciso detallar los factores identificados
por diversos autores con el fin de explicar el concepto de rotacién laboral. Para ello, se
presentaran diversos modelos conceptuales que han servido de referencia para muchas de

las investigaciones con relacién a esta tematica.

En la presente seccion se presentaran algunos de los principales modelos teéricos
desarrollados en las ultimas dos décadas, y que han destacado en el estudio de la rotacién

laboral.
5.1.Modelo de Lambert, Hogan y Barton (2001)

Estudio elaborado en EE. UU, el cual explica que existen dos categorias generales de
factores que influencian en la satisfaccion laboral: demograficos (1.1) y del ambiente de
trabajo (1.2). Ademas, explica que la satisfaccion laboral, como variable mediadora, tiene un
efecto contrario sobre la intencién de rotacion, es decir si la satisfaccion laboral es mayor, la
intencion de rotacion disminuye, y esta ultima impacta directamente sobre la rotacion

voluntaria.

Se destaca en este modelo, la consideraciéon de la satisfaccion laboral como
variable mediadora, siendo este tipo de variable, segun Baron y Kenny (1986), intervinientes

que dan cuenta de la relacién entre la variable independiente y la variable dependiente.

A nivel de factores demograficos, se incluye la edad, género, educacion y tiempo en
el trabajo. En lo que respecta a los factores del ambiente del trabajo, en este modelo, se
contemplan variables como el conflicto de roles, el cual esta disefiado para medir el grado en
que una persona tiene deberes, responsabilidades y érdenes en conflicto, es decir, que un
trabajador tenga tareas que entran en conflicto entre si 0 sus superiores le den érdenes o
indicaciones opuestas, en las que si se cumple la de uno no se cumple la de otro (Mansilla,
2011); la variedad de tareas, recompensas econémicas, relaciones con los companeros de

trabajo y la autonomia para la participacién del empleado.

Con relacion a las oportunidades de trabajo alternativas, este estudio explica que
tiene influencia directa sobre la intencion de rotacion, en el sentido en que, si una persona
percibe que hay amplias oportunidades para conseguir un empleo alternativo aceptable, esto

tendra un efecto mas fuerte en la intencion de rotacion (Lambert, Hogan & Barton, 2001).
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Figura 2: Una descripcion general del proceso de rotaciéon propuesto por Lambert, E,
et al. (2001)

Adaptado de Lambert, Hogan y Barton (2011).

5.2. Modelo de Thatcher, Stepina y Boyle (2002)

El modelo conceptual de Thatcher, J., Stepina, L., y Boyle, R. (2002), esta basado en
su investigacion sobre los trabajadores del sector de Tl en los Estados Unidos. Estos autores
plantean como principal variable mediadora, entre la satisfaccion laboral y la intencion de
rotacion, al compromiso organizacional pues los empleados que estan muy comprometidos
con su organizacion tienen menos probabilidades de tener intenciones de rotar que sus
compafieros menos comprometidos. En ese sentido, la investigacién sostiene que la
“satisfaccion laboral” predice el compromiso organizacional y tiene un efecto mediador en la
intencion de rotacion, ello en contraste con lo planteado por en el modelo anterior por
Lambert, E. et al. (2001) en el cual se considera a la variable “satisfaccion laboral” como unica

variable mediadora con influencia directa en la rotacion.

Ademas, Thatcher, J. et al. (2002) presenta como variable independiente del
entorno interno, que influye en la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, a las
caracteristicas del trabajo, considerando como parte de éstas a la autonomia laboral, la
variedad en la rutina diaria y la retroalimentacion. A su vez, los autores plantean variables
independientes relacionadas con el entorno externo, siendo estas la percepcion de los
colaboradores acerca de la competitividad remunerativa y las alternativas laborales

percibidas por parte de los trabajadores.

La percepcion de los colaboradores sobre la competitividad remunerativa se
entiende como las apreciaciones de los empleados de que sus salarios son comparables a

sus pares en otras organizaciones o industrias. Esta, segun los autores, influye en la
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satisfaccién laboral pues cuando los empleados perciben que reciben un salario competitivo

se sienten valorados, lo cual determina una mayor satisfaccion laboral.

Las alternativas laborales percibidas por parte de los trabajadores se entienden
como las creencias de los trabajadores de que pueden encontrar un trabajo similar en otra

organizacion, la cuales tienen relacion directa con la intencién de rotacion.

Por ultimo, los autores presentan variables de control las cuales son las diferencias
demograficas, dentro de éstas se considera la edad y el género la cuales, segun lo

planteado, influyen en las intenciones de rotacion de los trabajadores.

Es asi como Thatcher, J. et al. (2002), mediante su modelo, incorporan la variable de
“compromiso organizacional” con influencia directa en la intencién de rotacién y, por lo
tanto, en la rotacion laboral real.

Figura 3: Modelo Teérico de Thatcher, J. et al. (2002)

Percepcion de la
competitividad
remunerativa

Diferencias
Demograficas

Satisfaccién Compromiso Intencién de

laboral I orgamizacional I rotacion

Alternativas de

trabajo
percibidas

Caracteristicas
del trabajo

Adaptado de Thatcher et al. (2002).

5.3. Modelo de Winterton (2004)

Jonathan Winterton, mediante su investigacion enfocada en los trabajadores de la
industria textil en Reino Unido, ofrece un modelo conceptual que aborda la rotacion y
retencion laboral, con el objetivo de proponer soluciones para la reduccion de la tasa de
abandono del trabajo y generar estrategias de retencion para el talento humano calificado. A
su vez, distingue cuatro principales factores (esquinas de la Figura 4) que considera influyen
en la intencién de renuncia por parte del colaborador: la satisfaccion laboral, el
compromiso organizacional, oportunidades en el mercado laboral percibidas, factores
considerados anteriormente por Lambert, E.et al. (2001) y Thatcher, J. et al. (2002).

Finalmente afade el factor de facilidad de movimiento, lo cual se entiende como el proceso
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en que el trabajador evalua los costos de oportunidad que implicaria el tomar la decision de

abandonar el empleo, lo que tiene relacién con las estrategias de retencion de la organizacion.

En este modelo, Winterton, J. sostiene que la baja satisfacciéon laboral y la
percepcion de oportunidades alternativas atractivas en el mercado laboral pueden
generar que la intencion de renuncia pueda traducirse en una renuncia real si existe bajo

compromiso organizacional y facilidad de movimiento suficiente para el abandono del trabajo

Por otro lado, si bien la intencién de abandonar el trabajo puede verse estimulada por
la insatisfaccion laboral (un efecto de empuje), también puede ser estimulada por alternativas
percibidas (un efecto de atraccion) y, en este Ultimo caso, la satisfaccion laboral no tiene por
qué ser baja. EI abandono real puede verse estimulado por un bajo compromiso,
independientemente del nivel de satisfaccion en el trabajo, o por la facilidad de traslado

a otro puesto.

Por ultimo, el grado de influencia de los cuatro principales factores, establecidos por
el autor, en la intencidn de renuncia y la renuncia real del colaborador dependera siempre de

las caracteristicas especificas de la empresa.

Figura 4: Etapas en el proceso de rotacion de personal (Winterton, J., 2004)

i iG Intencion de Oportuzidades
531113153&110'1 — remuncia - en el mercado
c
abora laboral
Compromiso Renuncia Facilidad de
organizacional movimiento

Adaptado de Winterton (2004).

5.4.Modelo de Damien Joseph, Kok-Yee Ng, Cristine Koh y Soon Ang (2007)

Joseph, D., Kok-Yee Ng, Christine Koh y Soon Ang. (2007), realizan su investigacion
en base a los profesionales del sector de Tl en los Estados Unidos. Este modelo se basa y
amplia lo planteado por March y Simon (1958) y su teoria del equilibrio organizacional, en la
que argumentan que la rotacion laboral se da cuando los trabajadores perciben que sus
contribuciones a la organizacién se encuentran por encima de los incentivos que reciben
por parte de ésta. A su vez, sostienen que el equilibrio entre las dos variables antes
mencionadas esta ampliamente influenciado por dos factores: (1) el deseo de moverse, que
generalmente esta en funcion de la satisfaccion con el ambiente de trabajo, y (2) la

facilidad de movimiento, que esta influenciado por factores a nivel macro e individual que
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determinan la empleabilidad, la cual también fue contemplada en el modelo previo planteado
por Winterton, J. (2004).

Es asi como el modelo propuesto por Joseph, D. et al. (2007) contempla diversos
factores que inciden directa e indirectamente sobre la intencion de rotacién, y, en contraste
con los autores mencionados en modelos anteriores, presenta una agrupacion inicial de tres

categorias:

¢ Factores relacionados al trabajo, formados por las caracteristicas del trabajo
(variable que ya ha sido destacada anteriormente por Thatcher, J. et al., 2002), el
comportamiento del rol (considerando dentro de éste al desempefio laboral), y los
factores de estrés del rol (considerando a la carga laboral, el agotamiento laboral y
el conflicto trabajo-familia), a su vez entendiéndose como “estrés laboral” a “la
respuesta fisioldgica, psicologica y de comportamiento de un individuo que intenta
adaptarse y ajustarse a presiones internas y externas. El estrés laboral aparece
cuando se presenta un desajuste entre la persona, el puesto de trabajo y la propia
organizacion” (PERSPECTIVAS, 2007, p. 56).

e Atributos del individuo, tales como las caracteristicas demograficas (edad,
género y estado civil), el capital humano (educacion, estancia en la organizacién y
en el sector) y la motivacién (en referencia a los atributos que afectan la direccién,

intensidad y persistencia de sus esfuerzos en el trabajo).

o Factores organizacionales percibidos, compuesto por las oportunidades de

crecimiento y las recompensas que ofrece la organizacion.

Estos factores identificados, son determinantes para que surja por una parte el “deseo
de retirarse”, o “abandonar” el empleo como también lo define Winterton, J. (2004); y por otra

la “facilidad de moverse”.

En cuanto al “deseo de retirarse”, Joseph, D. et al. (2007) consideran que la
satisfaccion laboral (variable previamente contemplada por Lambert, E. et al. (2001),
Thatcher, J. et al. (2002) y Winterton, J. (2004), y el compromiso organizacional (variable
previamente expuesta por Thatcher, J. et al. (2002), son determinantes para que este “deseo”
no se transforme en una intencién de rotacion, que incluye la busqueda de opciones de

trabajo.

Sin embargo, este modelo contempla también a la variable “facilidad de
movimiento”, como el otro camino a través del cual las tres categorias de variables antes

descritas pueden influir en la intencion de rotacion.
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Figura 5: Propuesta de Modelo Estructural Basado en March y Simon y ampliado de la
revision narrativa

Adaptado de Joseph et al. (2007).

5.5. Modelo de Rotacién Voluntaria de Allen (2008)

Allen, D. (2008) realiza su investigacion en base a los trabajadores en general de los
Estados Unidos, y presenta como variables mediadoras a la satisfacciéon laboral y el
compromiso organizacional, las cuales pueden dar inicio a un proceso de “retiro” o
“abandono” del puesto de trabajo, tal y como Joseph, D. et al. (2007) lo plantea previamente,
que incluye pensamientos de renuncia, busqueda de oportunidades laborales (variable
también resaltada por Thatcher, J. et al., 2002 & Winterton, J. 2004), e intencién de irse, lo

que podria resultar en una rotacion real del trabajador.

Asimismo, el modelo plantea que dichas variables intermedias estan afectadas por
otros factores los cuales son: las caracteristicas del trabajo (en concordancia con Thatcher
et al.,, 2002 & Joseph et al., 2007), caracteristicas individuales (como también lo plantea

Joseph et al., 2007), pero también anade el liderazgo percibido y el ambiente de trabajo.

En adicion, Allen, D. (2008) sostiene que dichos factores antes mencionados también
pueden producir otros comportamientos laborales que sugieran “retiro” o “abandono” del
puesto de trabajo, como lo son el ausentismo, las tardanzas y bajo rendimiento por parte de

los colaboradores.

El autor sefiala también que cuando las alternativas laborales atractivas son
abundantes, los colaboradores suelen tener un estandar mas alto para la evaluacion de su
trabajo actual que cuando sus oportunidades son limitadas. Ello puede generar que
mantenerlos satisfechos sea mas complicado para su empleador, lo que representa un
desafio para ellos, este escenario se da en especial con trabajadores altamente valorados en

puestos de alta demanda.
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Por ultimo, Allen inserta una nueva variable independiente la cual afecta directamente
en la rotacién laboral, nos referimos a los “shocks” como cualquier evento que lleve a alguien
a considerar dejar su trabajo, los cuales pueden ser esperados (por ejemplo, completar un
titulo) o inesperados (descubrir que un conyuge tiene que mudarse), también pueden estar
relacionados con el trabajo (una evaluacién de desempefio negativa) o no (el embarazo),
pueden ser positivos (ganar la loteria), neutrales (una fusién) o negativos (acoso sexual)
(Mitchell, Holtom & Lee, 2001 citado en Allen, 2008).

Figura 6: Modelo integral de rotaciéon voluntaria de Allen, D. (2008)

On-l._wc!ardmg ’~| Grado de insercién laboral ‘ | Shocks
Previsiones reales

Socializacion

Conductores de Rotacién
Caracteristicas del trabajo
Liderazgo

Ambiente laboral Compromiso organizacional
Caracteristicas Individuales

Actitudes clave Proceso de retiro

i & Pensamiento de rotacién .
Satisfaccidn laboral s — Rotacién laboral
Buisqueda de alternativas de trabajo

Intenciones de rotacién

Conductas de trabajo
Absentismo

Tardanzas

Poblaciones objetivo: p.e., nuevas contrataciones, personas de alto rendimiente, habilidades de alta demanda, grupos demograficos T Desempefio

Adaptado de Allen (2008).

5.6. Modelo de Mohsin A. y Lengler, J. (2015)

Este modelo que se desprende de la investigacion desarrollada en la ciudad de
Hamilton en Nueva Zelanda, especificamente en el sector de trabajadores que pertenecen a
cadenas de comida rapida, fundamenta su investigacién en el fin de proponer un modelo

teorico y evaluar si las siguientes variables:

e percepcion de la carrera,

e entrenamiento y reconocimiento,
e seguridad laboral y lealtad,
e desarrollo personal y estilo de vida,

tienen efecto sobre la satisfaccion laboral de los empleados e impactan en sus

intenciones de dejar la empresa.

La variable percepcioén de la carrera en este modelo, esta medida por tres factores:

el grado en que el colaborador recomienda trabajar en la organizacion a la que pertenece, el
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grado de satisfaccién con respecto al salario percibido por su trabajo y, su satisfaccion con

respecto a la linea de carrera ofrecida en la empresa de la que forma parte.

En cuanto a entrenamiento y reconocimiento, este estudio busca identificar qué tan
contentos estan los colaboradores en relacion con el reconocimiento de sus lideres cuando
el empleado tiene buenos resultados. Asi también, en el caso del entrenamiento, el estudio
busca identificar el grado de satisfaccion del empleado acerca de las oportunidades de
capacitacion puestas a disposicion, asi como la claridad en la exposicidon de las funciones y

las expectativas que su empleador tiene sobre su trabajo.

En lo que respecta a la variable seguridad laboral y lealtad, en este modelo, se mide
cuestionando el grado en que el empleado siente que su trabajo es seguro, si es feliz en su
empleo, si esta orgulloso de trabajar en el negocio del que forma parte y su grado de lealtad

con la organizacion.

Por su parte, para medir la variable desarrollo personal y estilo de vida, el estudio
hace referencia al grado en que el colaborador percibe que el trabajo le permite crecer como
persona. asi como el grado en que el colaborador siente que su trabajo se adapta a su estilo

de vida.

En la misma linea de algunos de los modelos previamente explicados (Lambert et al.,
2001 & Joseph et al., 2007), en este modelo se toma como variable mediadora a la
satisfaccion laboral, por lo tanto, se evalua en primera instancia el efecto de cada una de
las cuatro variables independientes con relacién a la satisfaccién para luego corroborar el
impacto de ésta en la intencion de abandono del puesto de trabajo. Asi también se toma en
cuenta informacién demografica como lo es la edad, género (del mismo modo que Thatcher

et al., 2002) y educaciéon; como variables de control en el modelo.

Figura 7: Modelo Final de Mohsin, A. y Lengler J. (2015)

| Percepcion de la carrera

Entrenamiento y
reconocimiento

Satisfaccion laboral |—-| Intencion de abandono

Seguridad laboral y lealtad

Desarrollo personal y Variables de control:
estilo de vida Edad, educaci6n y género

Adaptado de Mohsin y Lengler (2015)

30



5.7.Modelo de Margherita Zito, Federica Emanuel, Monica Molino, Claudio

Giovanni Cortese, Chiara Ghislieri y Lara Colombo (2018)

Este modelo desarrollado en Italia tomd en cuenta como sujeto de estudio a los
agentes de un call center con el objetivo de identificar el papel de la disonancia emocional,
la autonomia laboral y el apoyo de los supervisores; en la percepcion de la satisfaccion

laboral y la intencion de rotacion en un call center italiano.

Este modelo agrega una variable nueva al analisis hasta el momento descrito en
relacion con la rotacién laboral, esta es la disonancia emocional que se explica como la
discrepancia entre las emociones expresadas y sentidas. Esto ocurre cuando la organizacién
requiere que el empleado exprese emociones que no se sienten realmente en una
determinada situacion. Este factor es determinante con relacién al bienestar de los empleados
de los call center, ya que suprimir las emociones negativas y expresar otros estados de animo
positivos, incluso solicitados por las reglas de la organizacion, puede conducir al agotamiento
emocional. En este modelo, se describe esta variable como un estresor, tipologia de variable
que anteriormente es mencionada por Damien Joseph (2007) como factores de estrés del

puesto de trabajo.

El modelo presenta también la variable apoyo del supervisor, haciendo referencia a
la retroalimentacion, asi como acompanamiento y asesoramiento por parte de su superior
inmediato, el supervisor en el caso de los call centers. Esta variable ha sido considerada como
un factor asociado a la cultura y al clima organizacional, y en relacién con el estilo de direccién
del lider, y en el caso del modelo de Allen, D. (2008), se relaciona con su variable “liderazgo

percibido”.

En el caso de la autonomia (variable considerada por Thatcher, J. et. al. como
caracteristica del trabajo), se refiere a “el grado en que el trabajo permite independencia,
libertad y capacidad de decisién para planificar el propio trabajo y elegir los procedimientos
con que se ejecuta” (Navarro, Llinares & Montanana, 2010, p. 13). En el caso particular de
este estudio de los call centers, la posibilidad de tener autonomia en el trabajo esta vinculada
a un menor estrés, a una mayor satisfaccion y rendimiento en el trabajo y, en consecuencia,

a una menor intencién de rotacion.

Las tres variables descritas, tienen a su vez, relaciéon con algunos de los modelos
previamente explicados (Thatcher et al., 2002, Joseph et al., 2007 & Mohsin et al., 2015), y

con una variable mediadora principal de la intencién de rotacion: la satisfaccion laboral.
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Figura 8: Modelo teérico planteado por Zito, M. et al. (2018)

Apoyo del

supervisor

Autonomia Satisfaccion Intencion de
laboral laboral rotacion

Disonancia

emocional

Adaptado de Zito et al. (2018)

5.8. Modelo para la intencién de rotacion de Mohammad Falahat, Gee Siew
Kit y Liew Chin Min (2019)

Este estudio, desarrollado en Malasia, revela el papel del entorno laboral, el salario,
el enriquecimiento del trabajo, el estrés y la satisfaccion laboral, como variable
mediadora principal, en la intencién de rotacion de los empleados del sector bancario en dicho
pais (en linea con Thatcher et al., 2002; Joseph et. al, 2007; Mohsin et al., 2015; & Zito et al.,
2018).

Este modelo se refiere al entorno laboral teniendo en cuenta lo mencionado por Jain
y Kaur (2014), quienes afirman que el ambiente o las condiciones de trabajo, constan de tres
elementos principales que son los entornos fisico, mental y social. Asimismo, para la
explicacién de la variable entorno laboral, se toma como referente a Raziq y Maulabakhsh
(como se citd en Falahat, Gee & Liew, 2019) quienes bajo su modelo explican que el ambiente
de trabajo consiste en: horas de trabajo, seguridad y proteccion en el trabajo, relacion con los
companeros, necesidades de estima y la alta direcciéon de la organizacién. Asimismo, el
modelo plantea que la calidad de la supervisiéon, considerada como variable del entorno,
también influira en la intencién de rotacion, dado que la orientacién y el apoyo deficientes por
parte del lider conducen a un alto grado de estrés e incluso puede influir en la intencién de

rotacion.

Se dice también, en relacién al ambiente de trabajo, que tiene una asociacién positiva
con la satisfaccion laboral, donde cuanto mejor sea el ambiente de trabajo, mas aumentara
la satisfaccion laboral; asi también, ldson (citado en Falahat et al., 2019), menciona que un
ambiente de trabajo de tipo rigido disminuira el grado de satisfaccion laboral mientras que un
entorno flexible tiende a tener el efecto contrario. Este modelo ademas considera al salario
(remuneracién monetaria) como variable independiente, del mismo modo que Joseph, D. et
al. (2007). Por otro lado, en cuanto a recompensas no monetarias, este estudio inserta a la

32



variable enriquecimiento del trabajo, concepto en el que los empleados de una organizacion
obtienen una mayor satisfaccion en su trabajo a través de la asignacion de tareas mas
desafiantes que pueden ayudarlo a obtener un mayor sentido de valor (Feder, citado en
Falahat et al., 2019).

Segun los resultados obtenidos en este estudio, asi como la satisfaccion laboral
desempefia un papel importante en la intencion de rotacion de los empleados de banca, el
estrés laboral también lo hace. El estrés laboral es considerado, en la misma linea que en
los modelos de Joseph, D. et al. (2007) (factores estresores del puesto de trabajo), y Zito, M.
et al. (2018) (disonancia emocional), como una de las cuestiones mas importantes que se
deben tratar, ya que afectara directamente tanto la satisfaccién laboral como a la intencién
de rotacién de los empleados; cuanto mayor sea el estrés laboral, menor sera la satisfaccion

laboral y mayor sera la intencion de rotacion.

Figura 9: Marco de Investigacion (Falahat, M. et al., 2019)

Adaptado de Falahat et al. (2019).

5.9. Modelo de Na Li, Jin Peng y Rui Yang (2022)

Esta investigacion desarrollada en el contexto de China en el sector de servicio médico
tiene como objetivo analizar en profundidad los factores asociados a las condiciones de
trabajo que tienen influencia sobre la intencion de rotacion de trabajadores sociales médicos,
de manera que se logre crear un trabajo con condiciones favorables que reduzcan esta
problematica en un marco en el que este personal es altamente requerido, pero escasamente

disponible en el sector.

Este modelo del mismo modo que algunos estudios previos expuestos en esta
seccion, contempla a la variable estrés laboral (Falahat et. al. 2019; Joseph et al., 2007,

como factores estresores; Xianyin et al., 2017, como competencias y requerimientos
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laborales; y Zito et al., 2018 en relacion a la disonancia emocional). Asimismo, se explica la
variable apoyo social, sobre la cual se identifican tres clasificaciones: apoyo del supervisor
(mencionada por Zito et al., 2018), apoyo de compafieros de trabajo (considerado por Lambert
et al., 2001, como factores del ambiente del trabajo; y Xianyin et al., 2017, del mismo modo
que por Falahat et al., 2019 como asociado al entorno de trabajo) y apoyo familiar. Sobre la
clasificacion “apoyo del supervisor’ y “apoyo de compafieros de trabajo” se menciona que
pueden mejorar efectivamente la satisfaccion laboral de los empleados y reducir su intencion

de rotacion.

A su vez, contempla a la autonomia laboral como variable independiente, al
igual que Zito et al. (2018); mientras que Thatcher et al. (2002), considera esta variable como
parte de las caracteristicas del trabajo; Joseph et. al (2007) la considera como factor asociado

al trabajo.

Este estudio explica que el estrés laboral, apoyo social y autonomia laboral; tienen
efecto sobre el agotamiento laboral, asi como el grado de satisfaccién laboral del empleado.
En relacion al agotamiento laboral, esta se explica como: “el agotamiento de la energia
emocional y mental para satisfacer las demandas laborales" (Moore, citado en Joseph et al.,
2007). Sobre ella se indica también que tiene influencia directa sobre la satisfaccion laboral,
es decir, a mayor agotamiento, menor grado de satisfaccion, lo que finalmente concluye en

un alto grado de intencion de rotacion.

Sin embargo, a diferencia de lo planteado por Joseph, D. et al. (2007), quien considera
al agotamiento laboral como parte de los factores estresores del puesto de trabajo, este
estudio explica que esta variable puede tener un impacto directo sobre la intencion de

rotacion, independientemente de su influencia en la satisfaccién laboral.

Figura 10: Modelo teérico propuesto por Na Li, Jin Peng y Rui Yang (2022)

Adaptado de Li, Peng y Yang (2022).
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5.10. Modelo de Xianyin Lee, Boxu Yang & Wendong Li (2017)

El modelo de Xianyin, L., Boxu, Y., y Wendong, L. (2017), se desarroll6 en la provincia
de Shandong, Shanghai y la provincia de Jiang su, para lo cual se seleccionaron 30 empresas
de diferentes industrias tomando en cuenta como sujetos de investigacion a empleados en
los inicios de su carrera que se dedican a los servicios de comunicacion, el procesamiento

petroquimico y las industrias manufactureras.

Este modelo, toma en cuenta el salario y bienestar (aspecto que también es
considerado por Allen, 2008; & Mohsi & Lengler, 2015), caracteristicas del trabajo en si
(contempladas previamente por Tatcher et al., 2002; Joseph et al., 2007; & Allen, 2008),
comportamiento del lider (lo cual fue estudiado también por Allen, 2008), oportunidades de
crecimiento personal (contempladas por Joseph et al., 2007; Mohsin & Lengler, 2015), asi
como también las relaciones con los compafieros de trabajo (también fue propuesto por
Lambert et al., 2001).

Ademas, a diferencia de los modelos previos, se senala como sexta dimension la
“‘competencia laboral”, que engloba factores tales como el conflicto trabajo-familia
(mencionado por Joseph et al., 2007, Falahat et al., 2019 & Allen, 2008), presion de trabajo,
agotamiento y carga de trabajo (factores considerados por los mismos autores en referencia
a estrés laboral) asi como la percepcion de los colaboradores en relacion a las normas y

reglamentos y su impacto sobre el desempefio o buen trabajo que tienen.

Luego del analisis de dichos factores, se evalua el impacto de los mismos sobre la
intencidon de rotacion a través de la mediciéon de su influencia sobre la satisfaccion laboral
tomando esta ultima como variable de segundo orden, es decir, que permite explicar la

relacion entre la intencion de rotacion y los seis factores que los autores plantean.
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Figura 11: Modelo de Xianyin Lee, Boxu Yang y Wendong Li (2017)
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Adaptado de Xianyin et al. (2017).
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6. Factores que influyen sobre la satisfaccion laboral e intenciéon de rotacion

A partir de los diez modelos revisados previamente, se identificaron las siguientes
variables sobre las cuales existe un grado de coincidencia entre autores para explicar los

factores que influyen sobre la satisfaccion laboral y, por tanto, en la intencién de rotacion.

En cuanto a la satisfaccién laboral, se concluye que ocho de los autores (Lambert et
al., Thatcher et al., Joseph et al., Allen, Mohsin et al., Xianyin et al., Zito et al., Falahat et al.,
& Li et al.) consideran a la satisfaccion laboral como variable que impacta en la intencién de
rotaciéon. Se menciona sobre esta variable, que tiene una influencia directa sobre la intencion,
en el sentido en que un mayor grado de satisfaccion, lograra que el empleado no evidencie
un alto grado de intencion de salir de la empresa de la que forma parte. En ese sentido, se

presenta en el Anexo D, un cuadro resumen para un mejor entendimiento.

Finalmente, para fines de la presente tesis, se tomara en cuenta como marco
referencial al modelo de Xianyin, L. et al. (2017) (Figura 11), el cual recoge un mayor numero

y tipo de las variables consideradas por los distintos modelos revisados.

A modo de resumen los factores o variables que recoge este modelo son: la
compensacién monetaria o salario, las caracteristicas del trabajo en si, el comportamiento del
lider, las oportunidades de crecimiento personal, las relaciones interpersonales, y el

crecimiento personal.

Es importante destacar la eleccion de este modelo, dado que identifica la satisfaccion
laboral, como variable mediadora, para explicar la rotacién laboral como la mayor parte de

los autores resefiados.
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Del mismo modo se escoge este modelo dado que el perfil del encuestado de dicha
investigacion es el de trabajadores de carrera temprana, entendiéndose ésta, como aquella
que se desarrolla con una antigliedad de servicio de 10 afios 0 menos (Xianyin et al., 2017);

lo cual se asocia a las caracteristicas del teleoperador perteneciente al sector a estudiar.

En sintesis, es preciso reconocer que los modelos tedricos revisados, brindan una
base para la realizacién de nuevas investigaciones en torno a la problematica de la rotacion
laboral, la cual es posible estudiar a partir de variables independientes que influyen sobre la
intencion o decisidn de abandonar la empresa. Ademas, es preciso reconocer la participacion
de la variable satisfaccion laboral, como un factor clave para explicar esta conducta de
intencion de rotacion. Del mismo modo, las variables demograficas como variables de control

permitiran tener en cuenta el perfil base del trabajador estudiado en la presente investigacion.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Sector de Business Process Outsourcing de servicios de call center en el

Peru
1.1. Definiciéon de BPO “Business Process Outsourcing”

Existen diversas definiciones del término outsourcing tal como la de Schneider (2004),
quien menciona que es una herramienta de gestion empresarial que implica “la delegacion
total o parcial de un proceso interno a un especialista contratado” (citado en Ortiz, L., 2010,
p.8). Del mismo modo, Martinez y Varela (2007) “perciben la externalizacion como uno de los
mecanismos que utilizan las empresas para obtener, entre otros beneficios, la flexibilidad en
el trabajo que necesitan para ajustarse a la incertidumbre del entorno y mejorar sus
resultados” (citado en Gil, 2014, p. 180). Asi también en la misma linea, Alvarez (2007)
“considera al outsourcing como la cesién a un tercero ajeno a la organizacién del cliente del
desempefio de una o varias funciones, ya sean éstas el desarrollo e implantacién de
aplicaciones o el mantenimiento, funcionamiento y gestién de las mismas” (citado en Gil,
2014, p. 180).

En términos generales, outsourcing hace referencia a la subcontratacion total o parcial
de las actividades de una empresa con el objetivo de obtener beneficios tales como: menores

costos, calidad del producto o servicio, confiabilidad, velocidad de entrega, entre otros.

El outsourcing o subcontratacién ha ido evolucionando a lo largo del tiempo como lo
mencionan Gil, A. y Osorio, C. (2014) desde un enfoque tactico hacia uno estratégico; con lo
que se evidencia una integracion con la visién estratégica central, la misién y la cadena de
valor. Es por tanto importante considerar también que este proceso de tercerizacion genera
impacto sobre la esencia de las empresas, sus objetivos, estrategias; en la medida en que
representa una oportunidad para delegar actividades y centrar sus esfuerzos en los procesos

mas relevantes e incidentes sobre la organizacion.

Segun David, N. y Galvis, D. (2012), el concepto de outsourcing ha evolucionado hacia
el del BPO en la medida en que las nuevas tecnologias han hecho esto posible, a través de
un enfoque en lograr una mayor eficacia antes que reducir costos ello con la ayuda de
especialistas con los recursos pertinentes para potenciar el servicio del que se encargan, esto

con el objetivo de alcanzar metas financieras y mejoras en la experiencia del cliente.

Sieber, S., Valor, J. y Porta, V. (2007) sostienen que el BPO consiste en la
externalizacion total o parcial de procesos, incluyendo tareas operativas y funciones
tecnoldgicas. Para determinar cuales seran los procesos a externalizar, es necesario que las

empresas tomen en consideracion la estrategia de negocio que llevan a cabo para decidir

38



sobre la subcontratacion de uno u otro. Sin embargo, existen algunos procesos que en
general son mas facilmente externalizables a terceros, segun los autores antes mencionados,

éstos corresponden a las siguientes areas:

e Recursos humanos: gestion de néminas, compensacion de beneficios e incluso, fases

de la seleccién de personal y formacion.

e Gestion de relaciones con clientes: servicio de atencion al cliente, el centro de

atencion telefénica al cliente o la gestion de campafas, promociones, ofertas.

e Finanzas y contabilidad: gestién de 6rdenes de compra, facturas, recibos, gestién de

riesgos, informes financieros, planificacién y prevision.

Relacionados con el segundo grupo de actividades se encuentran los llamados
centros de llamadas o “call center’, que son entornos laborales en los cuales los
teleoperadores (fuerza de operadores) interaccionan con los clientes por via telefénica o por
otros medios de comunicacion computarizados basados en tecnologias, e.g.

videoconferencias, videollamadas (Zapf, Isic, Bechtoldt & Blau, 2003).
1.2 Mapa de empresas en el sector

Actualmente, el sector de BPO de servicios de call center involucra mas de 50
empresas activas; entre las principales y mas resaltantes tenemos a aquellas que forman
parte de la Asociaciéon Peruana de Experiencia de Cliente (APEXO), asociacion que
promueve la competitividad entre las empresas asociadas fortaleciendo sus propuestas de
valor, asi como también profesionaliza y vela por los intereses de la industria, con el fin de
diseflar mejores experiencias para los clientes contando con servicios de alta calidad,

desarrollando empleo y generando nuevos conocimientos para las empresas asociadas.

Para formar parte de dicha asociacién se deben cumplir una serie de requisitos de
inscripcidn, entre los cuales se encuentran la aceptacion y cumplimiento del compromiso de
ética y la evaluacién y aprobacion del Consejo Directivo de la misma. Las empresas que

forman parte de esta asociacion se presentan en el Anexo E.

Algunas de las organizaciones con mayor antiguedad en el sector son Atento,
Konecta, Teleperformance y Comdata Group, con mas de 20 afios de constituidas mientras

que Webhelp y T-Contakto, cuentan con mas de 15 afios de experiencia en el sector.

Existen aquellas organizaciones que realizan sus labores en el ambito internacional,
entre las que se destacan Atento, Go Contact, Fastco Group, Webhelp, Teleperformance,
Konecta, Majorel, GSS, Recsa y MDY. Asimismo, en cuanto a las empresas que brindan sus
servicios en el ambito nacional destacan Kobranzas, TContakto, Scotia Contacto, Enlace,
Teleavance, HDC y Fortel.
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En relacion con T-Contakto S.A.C., su principal competidor es la empresa SCC, siendo
esta una empresa de mayor tamafio y con presencia en el extranjero. A su vez, las empresas
Management Force MF y Sef Peru holding también forman parte de sus competidores; sin

embargo, son de menor tamafo y no forman parte de la Apexo.

1.3. Analisis PESTEL del sector BPO de servicios de call center en el

Peru

Para conocer el contexto en el que se desarrolla el sector de servicios de call center,

se hara uso de la herramienta de analisis externo PESTEL desde sus seis enfoques
1.3.1.Factor Politico y Legal

En cuanto a aspectos politicos y legales asociados al sector de call centers, en los
ultimos anos, se ha venido cuestionando la gestién de estas empresas con respecto a las
llamadas que se realizan, debido al excesivo numero de contactos que tienen durante el dia
a los clientes, sin tener autorizacion para ello. Ante esto, en el 2018, el Ejecutivo publicé un
decreto legislativo en el cual “se prohibe que los centros de contacto (call centers) llamen,
envien mensajes de texto 0 mensajes electronicos masivos para ofertar productos o servicios

a los consumidores sin su autorizacion” (El Comercio, 2018).

Dicha iniciativa ha sido retomada durante el presente afo, pues desde el Poder
Legislativo se ha presentado un proyecto de ley que plantea prohibir llamadas de call center
para la venta de productos, exceptuando aquellos clientes que directamente se hayan
contactado con el proveedor y den su consentimiento, de no cumplirse dicha condicion, estas
llamadas serian consideradas de tipo “spam” y la multa de dicha infraccion ascenderia entre
150 y 450 UIT. Esta medida de prohibicion de las televentas significaria, ademas, segun la
Apexo, que 20,000 puestos de trabajo estarian en juego, siendo el 50% aquellos que atienden

al exterior (Torres, 2022).

Los “call centers” requieren para sus operaciones, de ciertos datos de contacto del
cliente. Al respecto, la “Ley de Proteccion de Datos personales” (N.° 29733, 7 de enero del
2017, Congreso de la Republica), regula el tratamiento de dichos datos personales tales como
numeros telefénicos, correos electrénicos, entre otros datos; los cuales en base a la norma
de proteccion al consumidor (Cédigo de consumo); “si no existe consentimiento previo del
consumidor para tratar sus datos personales de contacto y remitirle promociones comerciales
o publicidad, estariamos frente a una infraccién por el uso de métodos comerciales agresivos
0 engafosos, mismo criterio que se aplica si el consumidor desea revocar dicho
consentimiento y la empresa en cuestion le exige un procedimiento engorroso para proceder

con lo solicitado” (ElI Comercio, 2018).
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Ante ello, las empresas de call center evidenciaron su descontento, Francisco Grillo
de la Apecco sostiene que las consecuencias implicarian un “riesgo de 25 mil empleos y 20%
de ingresos del sector” (Gestidén, 2018). Asimismo, el exdirector comenta que lejos de lograr
los objetivos de tener un consumidor mas informado y un menor volumen de llamadas
recibidas; esto acrecentaria el numero de contactos (para pedir autorizacion y para la oferta
en si) y ademas no permitiria que el cliente pueda recibir diversas propuestas para tener

mayor informacién.

A pesar de la presentacion de la solicitud de suspension de la aplicaciéon del DL N.°
1390 por parte de Apexo, se han aplicado diversas multas para penalizar el incumplimiento,
tal es el caso de empresas como Telefénica y Entel, con multas de 17.23 UIT, equivalentes
en 79,258 soles, impuestas a cada una de ellas, por infringir el Cédigo de Proteccién y
Defensa del Consumidor haciendo uso de datos personales sin autorizacién para sus
practicas comerciales (Cardenas, J., 2022). Asimismo, “los sectores mas observados fueron
Comercio e Industria (58.9%) y Financiero y Seguros (40.9%), segun estadisticas del
Indecopi, los cinco proveedores mas reportados por comunicaciones sin consentimiento,
entre el 2021 y el 2022, son Telefénica del Peru con 1850 reportes (27%), Entel Peru con 904
reportes (13%), América Movil Peru 683 reportes (10%), Alfin Banco (antes Banco Azteca)
con 520 reportes (8%) y Banco BBVA Peru con 374 reportes (5%)” (Indecopi, citado en
Andina, 2022).

Dichos incumplimientos de la normativa laboral por parte de las empresas
involucradas tienen también implicaciones en la imagen del sector, en la medida en que
evidencia un deficiente en el trato de sus recursos humanos, y un enfoque en los resultados

que prioriza la productividad antes que el bienestar colectivo de sus trabajadores.

Otra ley asociada al sector es la “Ley de Tercerizacion” (N.° 29245, 23 de febrero 2022,
Congreso de la Republica) la cual a través del decreto supremo D.S. N.° 001-2022-TR precisa
sus alcances indicando que establece una serie de medidas para evitar el uso indiscriminado
de esta modalidad de trabajo y tiene el fin de proteger los derechos laborales. Si bien resulta
innegable la necesidad de la terciarizacién para un sinfin de ventajas en las empresas, resulta
importante también considerar que el uso exagerado de este servicio permite el oportunismo
de aquellas empresas que desean evadir costos o limitar los derechos y beneficios de los
colaboradores, lo cual tiene influencia también sobre la decision de los mismos de pertenecer

a estas organizaciones (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, 2022).

La toma de decision del teleoperador de call center de retirarse de estas empresas
viene siendo una constante que merece la investigacion de las posibles causales de dicha

rotacion. Una de ellas tiene que ver con las condiciones laborales que ofrecen estas
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organizaciones a sus colaboradores. Este es el caso, por ejemplo, de la situacién expuesta
en el Diario Gestién (2018), en el que se menciona que a través de la intervencién de Sunafil
(Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Laboral) se encontré en dos de ocho empresas
evaluadas, que el 80% del personal no se encontraba en planilla; asimismo, estas empresas
tienen hasta 15 afios de antigiedad dedicadas a la venta de productos via telefénica y un
salario ofrecido a los teleoperadores en funciéon a las ventas concretadas, lo cual se califica
por el presidente del Apexo como “informalidad pura, empresas de garaje”, tomando en
cuenta que “de los 50 mil puestos de trabajo, alrededor de 10 a 15 mil personas estan
trabajando en este mundo informal” (Diario Gestion 2018). Del mismo modo, la terciarizacion
perjudica a los teleoperadores en términos de formalidad, dado que al no estar en la planilla
de la empresa por la cual desempefian sus labores, algunas microempresas de call center,
solo les ofrecen un sueldo minimo y vacaciones de 15 dias (Gestion 2018), lo cual evidencia

las irregularidades con respecto a la formalidad de sus propias practicas laborales.
1.3.2.Factor Econémico

A nivel econdmico, a pesar de que a nivel nacional se han podido experimentar
pérdidas para las empresas a causa de la pandemia, este no es el caso del sector en
el que se ubican los call centers. Segun Guy Fort, presidente del Apexo, el sector no
crecia de forma tan acelerada como lo ha hecho desde que se inici6 la pandemia, esto
dado que muchos de los servicios de atencién al cliente que antes se daban de
manera presencial ahora se han trasladado a los call centers (Gestion 2021). En el
2020, pese a la paralizacion de actividades en los primeros meses de emergencia, el
sector evidencio un crecimiento del 30% y, segun Fort, se alcanzé una facturacion de
650 millones de ddlares al cierre del 2020, incrementandose también el nUmero de

trabajadores en un 20% llegando a 60 mil empleados (Gestion 2021).

Por otro lado, es preciso destacar también que el sector continia con una gran
proyeccion de crecimiento siendo su principal potencial para ello, el mercado externo. Las
exportaciones del servicio se generan cuando diversas empresas extranjeras contratan a
contact centers peruanos para atender la demanda de sus paises mediante llamadas
telefonicas. Este servicio representa, segun Rosales (2021), el 50% de lo que factura el
sector; sin embargo, enfrenta dificultades en cuanto a la doble tributacion, dado que no
existen acuerdos o convenios consolidados con todos los paises que permitan la exoneracion

de impuestos.

Otra evidencia del crecimiento del sector se sustenta en el reporte del INEI (2022) en

el que “dio a conocer que, la actividad Telecomunicaciones y Otros Servicios de Informacion
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crecio en 4,1% por el incremento de los subsectores telecomunicaciones (3,5%) y otros

servicios de informacion (7,3%)”.
1.3.3.Factor Social

A nivel social, algunas de las tendencias en este sector son derivadas de “la nueva
normalidad”, que ha tenido impacto, tanto en el ecosistema empresarial, como en el

comportamiento del consumidor.

Una de las tendencias que permanecera, segun Bac Credomatic (2021) sera el
teletrabajo. Muchas empresas grandes requeriran menos espacio para desarrollar sus
actividades, liberando asi espacio de oficinas. También surge la necesidad de repensar el
espacio de trabajo, a fin de conservar la salud de los colaboradores y, con ello, posicionarse

como un centro de labores idoneo que sea atractivo para los candidatos mas talentosos.

Del mismo modo, otra de las tendencias resaltantes es la aceleracion en el uso de
herramientas digitales, por lo que “las empresas estan hoy en dia mucho mas avidas de
trasladar la mayoria de sus interacciones con clientes a un entorno digital” (Bac Credomatic,
2021).Estas tendencias, representan para el sector call center, una oportunidad de negocio;
en la medida en que, asi como existirdn compras masivas por este canal, se generara también
la necesidad de atender al consumidor en un medio mas personalizado, como lo son los call
center a la vez que se demandara de este servicio que brinde una experiencia al consumidor
de primer nivel como valor agregado. Ademas, es una oportunidad de mejora para que los
centros de contacto desarrollen cada vez mas la parte tecnoldgica en sus operaciones de
manera que se beneficien tanto del trabajo remoto con la flexibilidad que representa, asi como
el ahorro y omnicanalidad que se puede llegar a tener con una buena gestion de los recursos

a todo nivel, desde lo econdmico hasta lo humano.

Madgavkar, A., Padhi A. y Smit, S. (2022) en su articulo publicado por McKinsey &
Company, mencionan siete preguntas que debe realizarse para conocer el nivel de
preparacion que se requiere para afrontar el crecimiento post pandemia. En relacién al ambito
social, se cuestiona en primer lugar, ¢Esta invirtiendo en capital humano con la misma
disciplina e intensidad que sus gastos de capital? Con ello se toma en cuenta que las
empresas deben generar estrategias para atraer su talento humano, se toma en cuenta
nuevas tendencias como la virtualidad o la vuelta a la presencialidad, la contratacion por
habilidades o conocimientos, etc. Asimismo, cabe cuestionarse, ¢ Esta redisefiando su huella
global en respuesta a los factores de estrés externos? Esta incognita hace referencia a la
importancia de mitigar los riesgos que se presenten en la cadena de suministro, como
tendencia en la que deben enfocarse los lideres. Asi también es importante conocer si, ¢ Esta

usted iniciando una fuerte orientacion al crecimiento en su equipo de liderazgo y en su consejo
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de administracion? Dicho cuestionamiento les permite a las empresas alinear a sus equipos
para el logro de un crecimiento conjunto, esto a su vez es una inversion para lograr un impacto

a largo plazo.
1.3.4.Factor Tecnoldgico.

A nivel internacional se estan desarrollando tendencias de digitalizacién cada vez mas
arraigadas a los negocios. Como se menciona en “State of the Contact Center Report’, la
propension sera hacia una Infraestructura en la nube, dimensionando el espacio de trabajo y
procesos, de la seguridad a la ciberseguridad, automatizacion roboética de procesos 0 RPA,

transformacion digital (Essentials, 2021).

Es importante distinguir una oportunidad de mejora en las practicas de transformacion
digital de los call center peruanos, en la medida en que, facilitados por las herramientas
digitales, puedan estar presentes en mayores puntos de atencién. Esto también tendra

impactos positivos sobre la experiencia del consumidor por la pronta atencion que representa.

Asimismo, en cuanto al factor tecnoldgico, segun el Data Survey realizado por Apexo
(2022), las tendencias de gestién a nivel operativo que se han posicionado a partir de la
coyuntura de la pandemia tienen que ver con la automatizacion y autogestion, que han ido en
crecimiento respecto al 2021, teniendo porcentajes de 43% y 21% respectivamente. En este
sentido, se ha evidenciado que en los ultimos afios han surgido medios alternos de atencion
facilitados por las tecnologias que le permiten al cliente autogestionar sus operaciones,
beneficio que ademas permite mayor presencia de las empresas, asi como un mayor alcance

sobre sus clientes y con ello mejoras en la experiencia que le brindan.

En la misma linea, la automatizacion se ha consolidado en el sector y los call centers
no han sido ajenos. Dicha automatizacion implica el incluir, por ejemplo, bots (maquinas que
responden consultas de los clientes en lugar de las personas) asi como de inteligencia
artificial (IA) en la nube, que permite reducir costos, analizar las respuestas en todos los
canales en simultaneo (omnicanalidad), aprender de los errores y lograr una mayor eficiencia
en el servicio; es por ello que proveedores de dichas tecnologias, como lo es Genesys,
indican que la demanda de estos productos se eleva entre 7% y 20% al afio (Saldarriaga, J.
& Mendoza, M., 2018). Sobre la implementacién de estas tecnologias, la Apecco (2018)
menciona que el 87% de sus miembros aporta recursos para la capacitacion tecnoldgica, un
11% aumentd la compra de tecnologias especializadas y que un 20% incremento el uso de

softwares para gestionar redes sociales.

Es preciso recalcar que, a pesar de las mejoras tecnolégicas que se han

implementado en el sector, en cuanto a automatizacién y autogestion, el sistema de voz o

44


https://elcomercio.pe/noticias/inteligencia-artificial/
https://elcomercio.pe/noticias/inteligencia-artificial/

teléfono sigue encabezando el ranking de los canales con un porcentaje del 80%, cifra que

se evidencia desde el 2018 (Saldarriaga & Mendoza, 2018).
1.3.5.Factor Ecolégico

Segun el articulo de EFE publicado por el Diario la Republica (2021) algunas de las
tendencias ecoldgicas en cuanto a sostenibilidad estaran mas presentes que nunca. La
sostenibilidad pasara de ser simplemente correcto a convertirse en necesario; el cliente no
solo aceptara por parte de las empresas la comunicacion o publicidad de un producto o
servicio ecoldgico, sino que se le exigira también a la empresa demostrar que sus medidas

son sostenibles, es decir una mayor exigencia ante el Greenwashing.

Otra de las tendencias también a nivel ecolégico enumerada por este articulo son las
reuniones virtuales y reduccion de espacios de oficina para el trabajo. Si bien no todas las
actividades pueden ser derivadas a un ambiente remoto, es importante reconocer que se
puede ser mucho mas selectivo con la forma en que se invierten los recursos. Esta es una

leccidn que se continuara aplicando, ya que constituye una mejora importante para el planeta.

Esta tendencia es una oportunidad para los call center ya que, a través de la
digitalizacion, el poder realizar trabajos remotos les permitira a las empresas reducir costos

en términos de alquiler de espacios fisicos, mantenimiento, entre otros.
2. Larotacion laboral en el sector BPO de servicios de call center

Reducir o controlar la rotacion de personal representa un reto para todas las
empresas, Yy el sector de BPO de servicios de call center no es la excepciéon. Tomando en
cuenta la cifra de rotacion mensual del 7% en el 75% de empresas del sector, este porcentaje
refleja la importancia de una revision en las politicas de gestion para generar propuestas que
contribuyan a disminuir estos indicadores. Asimismo, este informe sugiere que los motivos
salariales no parecen ser el factor determinante, dado que no ha habido significativas
variaciones. Por tanto, resulta importante estudiar aquellos factores que si son

predeterminantes para decision de rotar de los empleados en este sector.

Por otro lado, la rotacidn en el sector se sustenta en el perfil del colaborador que labora
como teleoperador en las empresas de call center. Segun Ignacio Varangot, director regional
de recursos humanos de Atento, “el 95% es millennial y el 2% es de la generacién centennial,
por lo cual la rotacién es mayor en esta industria. “El tiempo promedio en el call center es de
un afno y medio” (Tello en Diario Gestion 2019). En la misma linea, segun Saldarriaga, J. y
Mendoza, M., (2018), la mano de obra empleada por los call centers es sobre todo joven; y
es importante reconocer que estas empresas de call centers, antes de la pandemia,

contrataban a mas de 50 mil personas, 70% de ellas, jévenes estudiantes (RPP, 2022).
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Este segmento generacional tiene como principal caracteristica su facilidad para rotar
de empleo. Segun Leédn, J. (2018), “en la encuesta anual Millennials 2016, elaborada por
Deloitte, se encontré que en Peru el 82% de los trabajadores de esta generacién dejaran de
laborar en sus empresas actuales dentro de los siguientes cinco afios. Las razones son
numerosas y muchas de ellas son parte de las caracteristicas de esta generacién. La
flexibilidad es una de ellas”. Otra de las caracteristicas, a diferencia de generaciones
anteriores, quienes tienen la concepcion de que los logros se alcanzan en base al esfuerzo y
experiencia, es que los millennials tienen la idea de que el reconocimiento no esta en funcién
a los afos. Como senala Maria Claudia Velazco, Especialista de Gestion de Personas en
BBVA Continental (2018), en la publicacion antes mencionada, “saben (los millennials) que
son atractivos para cualquier empresa y ya no tienen el miedo que otras generaciones han
experimentado por asegurar un puesto de trabajo”, lo cual sustenta la gran facilidad que

tienen para rotar de empleo.

Del mismo modo, en cuanto al perfil del empleado requerido por los call centers, tal
como lo menciona Micheli, J. (2007), estas empresas requieren trabajadores para puestos
altamente operativos. Sobre esto, Carlos Ganoza, CEO de Quantum Talent, menciona que la
alta rotacion de personal representa una de las principales dificultades que enfrentan aquellas
empresas que requieren la contratacion de puestos operativos, por lo cual Ganoza resalta la
importancia del trabajo a realizar en el sector para mejorar la oferta de empleo en el Peru
(Michilot, 2021).

Por ultimo, la demanda por trabajadores para call centers y centros de logistica se ha
triplicado, sobre todo en para cubrir los puestos requeridos por otros canales, los cuales no
necesariamente se desarrollan de manera presencial; es decir, para esos puestos que no
implican la presencialidad se requieren capacidades distintas; por ejemplo, para los puestos
de atencion directa al cliente se buscan personas con capacidades para seguir un
determinado numero de procedimientos, mientras que antes, para los trabajos presenciales,
eran requeridas las habilidades para tratar con los consumidores (Michilot, 2021). Por lo tanto,
es preciso mencionar que la rotacién de personal en el sector esta asociada también a los
requerimientos que trajo consigo la coyuntura de la pandemia en cuanto a distanciamiento,
dado que se incrementd la demanda de puestos no presenciales para su atencion y con ello
un mayor requerimiento de empleados para cubrir dicha demanda. Cabe destacar que si bien
la coyuntura trajo consigo la decision de salida de trabajadores, el numero de entradas fue

mayor dado el requerimiento antes mencionado.
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3. La empresa en el sector de BPO de servicios de call center

En esta seccidn se presentara informacion general de la empresa seleccionada como
sujeto de estudio para la presente investigacion. TContakto es una empresa especializada en
brindar servicios de Call y Contact center, campanas de venta, servicios BPO, cobranzas y
atencién al cliente, asi como servicios de venta presencial, que se inicio en el aino 2006 con
el nombre de “Zoluxiones Consulting SAC”, razén social que en el 2015 fue cambiada a
TContakto SAC. Actualmente cuenta con mas de 500 colaboradores y se encuentra en etapa

de expansion.

Su gerente general y accionista mayoritario es el ingeniero de sistemas Kurt Mario
Junek Quiroz y su principal socio es la empresa peruana Generic Group S.A.C., desde el afio
2006.

Su principal enfoque consiste en relacionarse de manera transparente y con calidad
en el servicio. Tienen la creencia de que el trato con los clientes finales se basa en la
confianza y empatia, siempre brindandoles soluciones. Dicho enfoque les ha permitido ser
constantemente reconocidos por sus clientes del sector financiero y seguros como el N°1 en
cuanto a ventas. Su orientacion al cliente se ve reflejada también en su misién, vision y

valores, los cuales son:

e Mision: “En TContakto brindamos soluciones de BPO y Contact center para ayudar a
nuestros clientes corporativos a cumplir sus objetivos de manera innovadora, flexible y
efectiva; y a nuestros clientes medianos los guiamos con las mejores practicas del

mercado con la finalidad que puedan implementar un servicio de calidad” (TContakto, s.f.).

e Visiéon: “Ser reconocidos en Iberoamérica como la mejor empresa BPO y contact
center que da a sus clientes resultados que superan sus expectativas en base a procesos

6ptimos y personas comprometidas e integras” (TContakto, s.f.).

e Valores: Innovaciéon, Integridad, Flexibilidad, Pasion, Compromiso, Lealtad,

Dinamismo

Alo largo de su trayectoria, la empresa ha tenido importantes empresas como clientes,
entre ellos como BBVA, Scotiabank, Entel, Banco Pichincha, Rimac Seguros, Banco Azteca,
Backus, Etna, COSAPI, Diners Club, Banco GNB, Oncosalud, Profuturo, Santander, USIL y

Xerox.
En cuanto a los servicios que brinda TContakto (2022), estos se concentran en seis:

e Atencion al cliente: Consiste en la atencion personalizada de llamadas e

interacciones entrantes, el mismo que esta orientado a aquellas empresas que deseen

ofrecer una atencion integral y a la medida para sus usuarios finales. Cuidan a los
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consumidores de sus clientes y garantizan la mejor atencién a fin de mantenerlos
fidelizados con la marca.

o Televentas y Marketing: TContakto entiende que “los procesos de ventas son vitales
para los negocios y que estos requieren un método de trabajo, habilidades y destrezas
especializadas para hacer efectivo cada contacto con los clientes. Es por esto que ponen
a disposicién su experiencia, conocimiento, tecnologia y talento humano para ayudar a
sus clientes a dinamizar sus relaciones comerciales” (TContakto, s.f.).

e Toma de Pedidos: Segun la empresa, si bien cada dia son mas las personas que
acceden y realizan pedidos por internet, no se debe descuidar a aquellos clientes que
optan por un canal de pedidos mas tradicional, es por ello que, a través de su sistema de
gestion y personal capacitado ofrecen atender de forma oportuna y completa a quienes
decidan realizar su pedido por via telefénica. Asimismo, manejan de manera eficiente los
tiempos de atencidon e ingreso de pedido en vivo para maximizar los niveles de
satisfaccion de cliente, incrementar ventas y reducir cola de espera en horas pico pues
cuentan con herramientas de gestion dinamica, central IVR y monitoreo constante de
calidad, prometen brindar una solucion a medida en favor de la mejor experiencia del
cliente.

e Cobranzas telefénicas: Para la recuperacion de deuda, T-Contakto tiene como
fortaleza la negociacion efectiva que se apoya de herramientas tales como los diversos
canales a disposicion y recursos tecnoldgicos que poseen, lo cual los hace tener un nivel
de eficiencia destacado por sus clientes. Si bien tienen como meta la recuperacion de
deuda en base a cada cartera que se maneja, se tiene claro que la estrategia a tomar
debe priorizar la permanente confianza del cliente y la buena reputacion de la empresa.
e Help Desk: Para la empresa es importante mantener un canal de atencién para tus
clientes — sean externos o internos. Por lo tanto, su servicio de mesa de ayuda ofrece
proporcionar respuestas y soluciones a usuarios finales, clientes o beneficiarios, ademas
de brindar asesoramiento en relacion a la organizacién o institucién, productos y servicios.
La prioridad es dejar a los usuarios satisfechos con las gestiones de analistas de mesa
de ayuda, basados en un conocimiento profundo del “knowhow” de los procesos o
servicios.

e Servicios BPO: Cobranzas personalizadas, atencién remota para dispositivos
electrénicos o productos, soporte de posventa, agendamiento proactivo y predictivo de
citas, entre otros. Si se necesita una solucion a medida, T-Contakto la disefa, revisa los
procesos, capacita a sus agentes y analistas y despliega una solucién integral velando

por transmitir los valores de la empresa (su cliente) y cuida a sus clientes como propios:

la prioridad es la excelencia.
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3.1. Anadlisis interno de la empresa T-Contakto SAC:

Como ya se comenté entre los servicios que brinda la empresa se encuentran el “Call
Center”, Marketing Directo, Outsourcing de Personal, Inteligencia Comercial, Facturacion
electrénica y Outsourcing de Procesos. Cuenta con una estructura funcional conformada por

seis gerencias:
e Gerencia General, siendo el gerente general el sefior Kurt Junek

e Gerencia de Administracién y Finanzas, la cual cuenta con un gerente y una jefa de

administracion y finanzas.

e Gerencia de Planeamiento y Control, la cual cuenta con un gerente y un coordinador

de logistica.

e Gerencia de Gestion de Personas, la cual cuenta con un gerente, un jefe de
administracion de personal y ndmina, una coordinadora de reclutamiento y seleccion, una
supervisora de clima, cultura, comunicacién y bienestar, tres analistas de administracion
de personal y ndmina, un asistente de administracion de personal y némina, tres analistas
de reclutamiento y seleccién, un asistente de reclutamiento y seleccion, un asistente
administrativo, un asistente de bienestar social, un practicante de comunicacion interna 'y

un practicante de gestién de personas.

e Gerencia de BBDD y planeamiento, la cual cuenta con un gerente y un coordinador

de BBDD y planeamiento.

e Gerencia de Plataforma Operativa, la cual cuenta con un gerente y un jefe de

sistemas.

e Gerencia de Operaciones, la cual cuenta con tres gerentes que gestionan distintas
campanas, dos subgerentes de operaciones, tres jefes de operaciones, un jefe de mesa
de control, dos supervisores de ventas corporativas, diecinueve supervisores de venta en
base a las distintas cuentas y campanas que maneja la empresa segun sus clientes, dos
supervisores de mesa de control, un supervisor de control y calidad, un coordinador

logixtal, y los teleoperadores.

En cuanto al area de Gestién de Personas, esta conformada por quince personas y sus

principales funciones y procesos son los siguientes:
e Administracion de personal y némina:

o Planificar, ejecutar y controlar el proceso de pago de remuneraciones
(quincenal y mensual), vacaciones, gratificaciones, CTS, liquidaciones

y provisiones mensuales de beneficios sociales.
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o Levantar las cargas de bancos regulares e interbancarios - Plataforma de

bancos.
o Recepcidn, administracion y archivo de legajos de personal nuevo y cesado.
o Representar y atender los requerimientos, inspecciones y fiscalizaciones

laborales y/o tributarias ante Sunafil, MTPE y SUNAT.

o Coordinar despidos, liquidaciones, renuncias y reclamos, asegurando la buena

imagen de la empresa.

o Elaborar y presentar de los contratos de trabajo (nuevos y renovaciones) ante

el MTPE; asi como gestionar la firma del colaborador.
e Reclutamiento y seleccion:
o Analizar el perfil de la vacante requerida.
o Gestionar los tiempos de cubrir la vacante requerida.

o Examinar donde seran realizadas las convocatorias (bolsas laborales,

redes sociales, etc.).
o Realizar los procesos de convocatorias internas.

o Realizar el filtro curricular de los candidatos para posteriormente

realizar las citas telefénicas a los postulantes.

o Realizar y revisar la evaluacion psicotécnica y entrevista de personal

de los cargos operativos y administrativos.

o Realizar referencias laborales de la persona finalista. y coordinar la

evaluacion final de los candidatos con el area de Operaciones.

o Brindar seguimiento a los candidatos seleccionados y poder fidelizarlos

(antes y después de la capacitacién).
o Mantener actualizada la dotacién de teleoperadores requerida.
e Clima, cultura, comunicacion y bienestar:

o Planificar y ejecutar actividades de clima laboral que contribuyan a la

experiencia del colaborador.

o Desarrollar estrategias de comunicacion en relacién a todas las

actividades de clima y propias del area.
o Ejecutar la induccion presencial y remota de personal ingresante.

o Ejecutar capacitacion de personal administrativo y operativo.
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o Contactar al personal cesado para la realizaciéon de la encuesta de

salida, analizar y elaborar informes sobre la misma.

o Atender al colaborador ante cualquier situacion de salud o social, asi
como emitir licencias sin goce por salud, con goce compensable, por

luto, paternidad a solicitud del jefe inmediato.
o Laborar en conjunto con el area de salud ocupacional

o Realizar seguimiento a personal en estado de riesgo, gestantes y

lactantes.

o Gestionar los subsidios del colaborador ante Essalud y los seguros

particulares (SCTR, Vida ley, FOLA, EPS) y empresariales a solicitud.

Las funciones generales de un teleoperador son las que se especifican a continuacion:

Promocionar y ofrecer los distintos tipos de tarjetas de crédito y préstamos del
banco utilizando un lenguaje claro y transparente a fin de cerrar la venta con

los clientes.

Filtrar y evaluar crediticiamente a los clientes de la base de datos validando
sus datos personales con la finalidad de otorgarle el beneficio al cliente

evaluado.

Generar contacto y seguimiento con los clientes que aceptaron la tarjeta de
crédito comunicandoles los pasos a seguir a fin de recibir el producto y realizar

las compras deseadas.

Realizar el registro de los datos de los clientes aceptantes con el objetivo de

completar el flujo crediticio para el banco.

Orientar y explicar los usos, beneficios y campanas del producto a fin de que

el cliente absuelva todas sus dudas y adquiera la tarjeta.

Cumplir las normas de Seguridad y Salud en el trabajo establecido en el
Reglamento Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo (RISST) y Reglamento
Interno de Trabajo (RIT), a fin de mitigar los riesgos en marco de la Ley N.°
29783.

Oftras actividades solicitadas por el jefe directo y que sean parte de la
naturaleza del cargo con el proposito de cumplir con los objetivos del equipo

de trabajo.

Cabe senalar que la empresa ofrece contratos a plazo fijo, considerando un periodo

de prueba de tres meses y registrando en planilla formal a los colaboradores, desde el primer
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dia de labores. Al pasar el periodo de prueba se les renueva los contratos a aquellos
colaboradores que logren un éptimo desempefio. Asimismo, cuentan con dos modalidades
de trabajo: “part time” y “full time”, el 70% del total de sus teleoperadores laboran bajo la
modalidad “part time”, mientras que el 30% restante bajo la modalidad de “full time”. Asi como
también cuentan con aquellos teleoperadores que trabajan de manera remota (80%) como

presencial (20%).

En cuanto a requisitos del puesto de teleoperador, o como la empresa los denomina
“ejecutivo de venta”, la formacion académica requerida es: estudios en curso, concluidos o
truncos de carreras técnicas o universitarias afines al negocio. Asimismo, el tiempo requerido

de experiencia laboral es entre 1 0 2 afios y en puestos similares, minimo 6 meses.

A nivel de competencias técnicas, se requiere dominio de Microsoft Office a nivel
basico y conocimiento de productos financieros tales como tarjetas de crédito, préstamos
personales, seguros, entre otros. Por otro lado, en cuanto a habilidades requeridas para el
puesto, la posicion requiere de habilidades para comprender e influenciar sobre las personas
a fin de inducir a otros a la accién o a la comprension, para el cumplimiento de los objetivos

establecidos.

Finalmente, en cuanto a las competencias personales deseadas, estan la orientacion

a los resultados, empatia, autonomia y responsabilidad, comunicacion efectiva y autocontrol.
3.2.Rotacioén de personal

Para calcular el indice de rotacién, se toma en cuenta tanto las contrataciones como
las desvinculaciones, asi como se considera en la siguiente férmula, planteada por Zaballa et
al. (2021):

, 35 x 100
Indice de rotacién de personal = —pF
Teniendo en cuenta que:
e | =Ingresos de personal en el periodo considerado (entradas).

e S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por

iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.

e PE = personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene
con la suma de valores existentes al inicio y al final del periodo, dividida entre

dos.
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En la empresa TContakto se evidencian problemas sobre el control que tienen sobre
la rotacién laboral de sus teleoperadores, ello se puede reflejar en las cifras de rotacion
halladas durante los ultimos tres afos, tomando en cuenta, como antes se menciond, las
contrataciones y desvinculaciones, asi como el niumero de teleoperadores al inicio y fin de

cada periodo.

La tasa de rotacion de la empresa durante los ultimos tres afios, segun la formula

previamente planteada, es la siguiente:

Tabla 1: Porcentaje anual de Rotacion de TContakto

ANO % DE ROTACION

2020 21,20 %

2021 36,78 %

2022 30,18 % (hasta el mes de julio)

Fuente: T-Contakto — Gerencia de RRHH.

Considerando las cifras anteriores se puede deducir que, en promedio, la rotacion
laboral en TContakto se incrementé de un 1,7% mensual en el 2021, a un 3,06% en el 2022.
La pandemia podria explicar parcialmente este comportamiento, dado que, segun lo indicado
por el gerente de Recursos Humanos, el mayor volumen de teleoperadores contratados por
el crecimiento de operaciones durante este periodo determiné también que un porcentaje

importante no superase el periodo de prueba.

Sin embargo, el comportamiento de este indicador durante los siete primeros meses
del 2022 (4,31% en promedio) permite ratificar que los niveles de rotacion se siguen
incrementando, proyectando esta cifra mensual se podria alcanzar un nivel de rotacion anual
del 52%. Lo mencionado, permitiria ubicar a T-Contakto en el 25% de empresas del sector

que segun la Apexo (2022), se encuentran entre el 5 y 7% de rotacion mensual.

Si bien no se ha podido contar con informacién por parte de la empresa sobre la
rotacion voluntaria y no voluntaria, el tener que reentrenar a cerca de la tercera parte de su
planilla total cada afo a consecuencia de la salida de estos colaboradores, representa un
costo directo que tiene un impacto destacable sobre la organizacion. Por ello, resulta
relevante para la empresa, identificar los distintos factores que influyen en la intencion y
posterior decisién de sus trabajadores de abandonar el empleo, para considerar ajustes en
sus politicas y practicas, disefiando mejores estrategias para evitar, en los casos

correspondientes, la pérdida del capital humano que genere valor o con potencial.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Metodologia

Para responder a las preguntas y objetivos general y especificos, en el presente

capitulo se explica la metodologia empleada en la presente investigacion.
1.1. Alcance de la Investigacion

El alcance de esta investigacion es explicativo correlacional, para lo cual se aplica el
modelo de ecuaciones estructurales (SEM: Structural Equation Modeling), las cuales se
denominan también como modelos confirmatorios, ya que el interés fundamental es
“confirmar” mediante el analisis de la muestra las relaciones propuestas a partir de la teoria
explicativa que se haya decidido utilizar como referencia. , Se analizan las relaciones entre
variables dependientes, en nuestro caso la satisfaccion laboral y la intencién de rotacién, y
las variables independientes, conformadas por las 6 dimensiones (remuneracién y
compensaciones, caracteristicas del trabajo, crecimiento personal, comportamiento del lider,
equilibrio vida personal- laboral y relaciones interpersonales), ya que el objetivo principal de
la misma es describir y hallar el efecto y las relaciones entre los factores que tienen mayor
influencia sobre la satisfaccién laboral y la intencion de rotacion de los teleoperadores de la

empresa T-Contakto.

El analisis factorial confirmatorio, permite contrastar lo planteado mediante en el
modelo propuesto por Xianyin, L. et al. (2017) y lo que se da empiricamente en el caso de

este estudio, la empresa T-Contakto.

Es preciso mencionar que en este modelo existe una variable de segundo orden
(satisfaccion laboral) la cual es explicada en base a seis dimensiones que influyen sobre ésta

y que, por tanto, tienen impacto también en la intencién de rotacion.

Finalmente, es importante resaltar que el muestreo es de tipo probabilistico, por lo que
sera posible generalizar los hallazgos derivados del presente estudio, a la poblacion
compuesta por los teleoperadores que pertenecen al sujeto de estudio. Asimismo, permitira
plantear temas para futuras investigaciones sobre la rotacion laboral no deseada y brindar

recomendaciones a la empresa de manera obijetiva.
1.2. Enfoque de la investigacion

Tomando en cuenta lo mencionado por Hernandez, R., Fernandez, C., y Baptista, M.
(2010), quienes afirman que un enfoque cuantitativo “usa la recoleccion de datos para probar
hipétesis, con base en la medicidn numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones

de comportamiento y probar teorias” (p.4), se considera que el presente estudio tiene un
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enfoque cuantitativo, ya que a través de encuestas como herramienta de recoleccién de datos
se evidenciara la valoracion de los colaboradores de la empresa estudiada acerca de diversas
variables. Asimismo, se plantea una hipétesis a fin de comprobar la relacién de las variables
satisfaccién laboral e intencidn de rotacién; planteamiento que sera corroborado a través de

analisis estadistico descriptivo, técnicas de correlacién, entre otros.

Se hace uso de un diseno no experimental transversal de tipo correlacional-causal. Es
de tipo no experimental dado que ya se tiene un modelo de referencia validado por lo que no
se efectué un proceso exploratorio, sino mas bien confirmatorio. Ademas, es de tipo

transversal dado que los datos fueron recolectados en un Gnico momento.

Los resultados obtenidos se analizaron mediante estadistica descriptiva asi como
también aplicando el modelo de ecuaciones estructurales (SEM: Structural Equation
Modeling) que corresponde a un analisis de estadistico inferencial, lo cual le brindara
objetividad a la investigacion en cuanto a la confirmacion de las hipétesis planteadas, para lo
cual se tomara como herramienta a los softwares estadisticos IBM SPSS Statistics version
28 e IBM SPSS AMOS 28 Graphics para analizar con mayor precision cada uno de los

constructos a considerar.
1.3. Estrategia general de investigacion

La estrategia de la presente investigacion es un estudio de caso Unico, dado que
permite analizar el fendmeno objeto de estudio (intencién de rotacion) en su contexto real
(Yin, R., 1989), por lo cual resulta propicio tomar en cuenta como sujeto de estudio a los
teleoperadores de una de las empresas pertenecientes al sector BPO de servicios de call
center, que es TContakto, organizacion en la que se evidencia la problematica estudiada en

esta investigacion.
1.4. Horizonte temporal de la investigacion

En cuanto al horizonte temporal, para la presente investigacion se llevara a cabo la
recolecciéon de los datos durante el periodo de tiempo requerido para el desarrollo de la
misma, por lo que resulta de tipo transversal, para lo cual se tomara en cuenta el momento

actual en el que se encuentra la empresa a estudiar.
1.5. Secuencia metodolégica

En un inicio se investigd acerca de la rotacion laboral, la cual se intensificd durante los
ultimos afos debido a la pandemia ocasionada por el COVID-19 la cual generé6 mucha
inestabilidad politica, econémica y, por tanto, laboral. Es asi que se identifico que uno de los

sectores en el que se evidencia mayores indices de rotacion laboral en el Peru es el de BPO
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(Business Process Outsourcing) de servicios de call center, por lo que resulté clave enfocar

la investigacién en relacion al predictor de dicha problematica: la intencién de rotacion.

Para ello se realizé la busqueda de bibliografia, asi como también de fuentes
indirectas, en bases de datos abiertas como también en aquellas pertenecientes al Sistema
de Bibliotecas PUCP. Para obtener mayor conocimiento sobre el sector y la problematica a
abordar se realizaron una serie de entrevistas a expertos del sector de BPO como, por
ejemplo, al ex presidente de la Asociacion Peruana de Experiencia de Cliente, a gerentes con
basta trayectoria en el sector, entre otros, los cuales han presenciado el fenédmeno de la
rotacion en su dia a dia al ejercer sus labores, con el fin de que se tenga mayor informacion

en base a la experiencia de los mismos.

Luego de ello, se procedié con la revision tedrica con el fin de poder abarcar el mejor
entendimiento de los conceptos que se encuentran implicados en el fendmeno de la rotaciéon
laboral y, por tanto, en la intencion de rotacién; a su vez, se investigoé acerca de los estudios
empiricos que se habian realizado en diferentes sectores y contextos con el fin de explicar
dicha intencién y se encontré que unos de los factores claves que influye en la intencion de

rotacion resulta ser la satisfaccion laboral y fue en esta en la que decidimos enfocarnos.

Se revisaron estudios empiricos dentro de los ultimos 10 anos con el fin de entender
qué conceptos son aquellos que consideran los autores y cuales prevalecen pese al pasar de
los afios, se contrasté diez de los modelos seleccionados durante este periodo de tiempo y
al final se eligié un modelo elaborado en base al estudio empirico aplicado por Xianyin, L. et
al. en el afo 2017, pues de la comparacion de los autores se pudieron identificar variables

importantes a considerar en la explicacién de la satisfaccion laboral y la intencidon de rotacion.

El modelo elegido contdé con su propio instrumento de recoleccion de datos
(cuestionario), el cual fue adaptado, con asesoria de una traductora y expertos en el sector.
Se llevd a cabo una prueba piloto del cuestionario con una muestra aleatoria de
teleoperadores los cuales nos brindaron sus comentarios y retroalimentacidén en cuanto al
entendimiento del instrumento. Posteriormente se efectué una validacion de la encuesta con
nuestra asesora para finalmente obtener una version final la cual fue digitalizada mediante la

herramienta “Google Forms”.

En cuanto a la eleccion del sujeto de estudio, esta se llevo a cabo en paralelo a la
eleccion del modelo y la adaptacion del instrumento a utilizar. Para ello, se solicitaron
entrevistas con gerentes generales, de recursos humanos y representantes de las diferentes
empresas que brindan el servicio de call center, entre las cuales se encontraba la empresa

TContakto. Luego de las entrevistas realizadas con el Gerente de Operaciones, el Gerente
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de Recursos Humanos, y la autorizacion del Gerente General de la empresa, se acordo elegir

como sujeto de estudio en la presente investigacion.

Una vez que se tuvo la version final de la encuesta lista para aplicar, ésta se difundio
mediante correo electronico a la base de datos de teleoperadores de la empresa la cual fue
brindada por el gerente de Recursos Humanos. Asimismo, se tuvo contacto con la
Supervisora de Clima, Cultura, Comunicacion Interna y Bienestar de la empresa, la cual nos
dio apertura para ingresar en cada una de sus reuniones virtuales de inicio de turno, para
presentarnos ante los colaboradores y hacer una breve explicacion del objetivo de la
investigacion, el cuestionario, la naturaleza voluntaria del mismo, la confidencialidad de los
resultados y el manejo de los datos obtenidos, se participd en un total de 7 reuniones en el

periodo comprendido entre el dia ocho y once del mes de junio del presente afio.
1.6. Seleccion muestral

La poblacion de estudio esta compuesta por el total de teleoperadores de la empresa

T-Contakto, la cual actualmente esta compuesta por 490 colaboradores.

En base a ello, se empled un muestreo probabilistico, el cual permitié la seleccion de
teleoperadores de manera aleatoria, de manera que todos los empleados tuvieron la misma
probabilidad de ser participes de la investigacion realizada, lo cual permite a su vez, una
mejor oportunidad de crear una muestra representativa de la poblacion y generalizar los

hallazgos al total de teleoperadores de la empresa tomada como sujeto de estudio.

Segun el criterio de Hair, Jr. J. F., Black, W. C., Babin, B. J., y Anderson, R. E. (2014),
el tamafo muestral deberia ser de un minimo de 100 observaciones; sin embargo, la regla
que propone este autor establece que un tamafo aceptable de muestra dependera del
numero de variables o items del instrumento a aplicar. En linea con ello, el tamafio debe ser
un multiplo de entre 10 a 20 observaciones por variable. Si la proporcién o multiplo de
observaciones en relacion al numero de variables es bajo, segun este autor, los resultados
deben interpretarse con cautela. En base a ello, teniendo en consideracién que como se
explica mas adelante, la encuesta empleada cuenta con 38 items, se estimé que 380
encuestas respondidas serian el numero optimo para un correcto nivel de validez, que
ademas representa un porcentaje significativo del total de teleoperadores de la empresa (mas
del 70%).

Es preciso sefialar que la muestra seleccionada incluye proporcionalmente
teleoperadores de las distintas campanas que ofrece T-Contakto, tales como: atencion al
cliente, televentas y marketing, toma de pedidos, cobranzas, help desk, entre otros; lo cual
permite brindar a la organizacién, recomendaciones transversales y facilitando el
aprovechamiento de los hallazgos de esta investigacion.
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1.7. Técnicas de recoleccion de datos

En cuanto a la etapa exploratoria de la investigacion, se realizaron entrevistas a
expertos con el fin recolectar informacion actual del sector a estudiar para asi poder contrastar

ello con los hallazgos que se deriven del presente estudio.

Asimismo, se recurrid a la revision de fuentes académicas mediante la consulta de
bases de datos tales como Scopus, Proquest, EBSCO host, Redalyc entre otros, asi como
repositorios abiertos y plataformas de libros digitales. Asi como también portales de
informacion de fuentes secundarias del INEI, MINTRA, SUNAFIL, y ofras instituciones
teniendo como principales prioridades algunas caracteristicas como lo son la antigliedad de
no mas de 10 anos de las fuentes, énfasis en el fendmeno de la rotacion laboral, y del sector

de BPO (Business Process Outsourcing) de servicios de call center.

Como herramienta de recoleccion de datos para el trabajo de campo, se hizo uso de
un cuestionario aplicado a los teleoperadores de la empresa con el fin de conocer su
percepcidén en cuanto a las dimensiones que influyen sobre la satisfaccién laboral y como
ésta se relaciona con su intencién de rotacion. Como ya se menciond, dicha herramienta fue
obtenida del estudio empirico realizado por Xianyin Lee, Boxu Yang y Wendong Li (2017)
titulada” Los factores que influyen sobre la satisfaccion laboral y su relacion con la intencién
de rotacién: Tomando como ejemplo a los empleados al inicio de su carrera”, la cual ha sido
traducida y adaptada para un mejor entendimiento y su posterior aplicacion en el sector a
estudiar. La adaptacion realizada pasé por un proceso de prueba con un grupo de
teleoperadores miembros de otras organizaciones, por una validacion con expertos en el
sector, asi como especialistas en temas de rotacion laboral, metodologia de investigacion y

recursos humanos.

El cuestionario consta de 38 items o afirmaciones organizadas en seis dimensiones y
una pregunta abierta final que permiten medir la satisfaccion laboral del colaborador para a
partir de ello, establecer su relacién con la intencién de rotacién. Las afirmaciones son
evaluadas segun la escala de Likert dividida en cinco niveles: “totalmente en desacuerdo”,

“en desacuerdo”, “ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”,

a estos niveles se les asigno de 1 a 5 puntos, respectivamente.

Cabe destacar que catorce items incluidos en el cuestionario corresponden a
enunciados con afirmaciones negativas, por lo que, con la finalidad de estandarizar las
respuestas obtenidas, se invirtio la escala regular, en la cual 1 corresponde a “totalmente de

acuerdo” y 5 “totalmente en desacuerdo”.

En el anexo C se presenta el cuestionario aplicado, indicando con (*) las afirmaciones
negativas antes indicadas.
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De las 385 respuestas obtenidas del cuestionario, solo 366 de ellas fueron validas
tomando en cuenta como filtros que, el correo registrado en la encuesta coincida con el
registrado en la empresa y que el teleoperador mantiene contrato vigente con la empresa,
ademas de eliminar las duplicidades. A pesar de ello, esta cifra de respuestas validas permite

contar con una representatividad adecuada.

Por ultimo, cabe destacar que, como parte final de la encuesta, se colocé una pregunta
abierta: “; Qué otros factores, ademas de los mencionados en esta encuesta, consideras que
influyen sobre tu satisfaccion laboral y, por tanto, en tu intencién de rotacion?”. Mediante dicha
pregunta se recopilaron las opiniones de los teleoperadores con el fin de contrastar dichas
opiniones con lo medido mediante las seis dimensiones previas, para asi ampliar la vision en
cuanto al analisis de la problematica. Dichas opiniones fueron organizadas de manera que se
agruparon segun semejanza en aras de resaltar aquellos aspectos en los que se encontraron

mayor disconformidad por parte de los teleoperadores.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE HALLAZGOS

1. Procesamiento de informaciéon obtenida mediante el trabajo de campo

En el presente capitulo se analizaran y presentaran los resultados obtenidos a partir
de la herramienta cuantitativa aplicada en el trabajo de campo en concordancia con la
metodologia expuesta en el capitulo previo. En ese sentido, se expondran los resultados
obtenidos de las encuestas mediante la aplicacion de la estadistica descriptiva y el modelo
de ecuaciones estructurales (SEM), a partir de lo cual se podra validar o descartar las

hipotesis planteadas.
2. Presentacion de hallazgos centrales
2.1. Analisis de los resultados obtenidos de la encuesta aplicada

En este apartado se precisan y analizan los resultados obtenidos en base a las
encuestas aplicadas. En primera instancia, se aplicé la estadistica descriptiva con el fin de
describir el perfil de la muestra estudiada y conocer la apreciacion de los teleoperadores
encuestados acerca de cada una de las seis dimensiones planteadas en el modelo de Lee et
al. (2017). Finalmente, a partir de los resultados obtenidos empleando el Modelo de
Ecuaciones Estructurales (SEM) se describiran los resultados obtenidos con el fin de

comprobar las hipotesis planteadas en la investigacion.
2.1.1.Estadistica descriptiva

“La estadistica descriptiva es la rama de la estadistica que formula recomendaciones
de como resumir, de forma clara y sencilla, los datos de una investigacion en cuadros, tablas,
figuras o graficos” (Villasis-Keeve, Rendén-Macias & Miranda-Novales, 2016). La cual se
utiliza para brindar informacion puntual de los resultados obtenidos sobre la poblacion a la
que pertenece la muestra seleccionada con el fin de brindar caracteristicas generales sobre

dicho grupo.

Con el propésito de analizar los 38 items planteados por el cuestionario, se planteé la

siguiente pregunta filtro al inicio del cuestionario.
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Figura 12: Teleoperadores que contestaron la encuesta

Adaptado de los datos recolectados.

De acuerdo con la pregunta filtro, se obtuvieron un total de 385 encuestados de una
poblacion total de 490 ejecutivos/teleoperadores pertenecientes a la empresa. Se pudo
identificar que 98.7% (380) de los encuestados, ejercen dicho cargo actualmente, mientras
que el 1.3% (5) de los encuestados ejercen cargos diferentes. Sin embargo, al realizar el
filtrado de respuestas de los encuestados contrastando con la base de datos de
teleoperadores que fue proporcionada por el gerente de recursos humanos de la empresa,
solo se consideraron aquellos que registraban sus respuestas con el correo electrénico
empleado y almacenado dentro de la misma, con el fin de garantizar que las respuestas sean
brindadas unicamente por los teleoperadores pertenecientes a la empresa de estudio; por lo

cual, finalmente se conté con 366 respuestas validas.
2.1.2.Anélisis descriptivo del perfil de la muestra

Asimismo, para conocer mas a detalle la muestra empleada para la presente
investigacion, se presenta el analisis del perfil demografico del teleoperador de la empresa
TContakto.

a. Perfil demografico

En esta seccion se detalla la descripcion demografica a partir de los siguientes datos:

genero, edad, estado civil, nivel de educacién y tiempo de servicio en la empresa.
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Figura 13: Grafico circular de sexo

Adaptado de los datos recolectados.

En lo que respecta a género (Figura 13), el género femenino representa un 73.5% del
total de la muestra, siendo asi 269 participantes, mientras que el género masculino representa
un 26.5%, siendo conformado por 97 participantes, dato que coincide con la informacién
recopilada en las entrevistas a expertos del sector pues ellos afirman que el mayor porcentaje

de teleoperadores a nivel sectorial se encuentra conformado por el género femenino.

Asimismo, en cuanto al estado civil (Figura 14), es importante mencionar que nuestra

muestra se dividid en cuatro grupos: casados, casados con hijos, solteros y solteros con hijos.

Figura 14: Grafico circular de estado civil

Adaptado de los datos recolectados.

Resulta relevante tomar en cuenta esta informacioén, dado que, si bien el mayor

porcentaje de teleoperadores de TContakto esta compuesto por personas solteras, en su

62



mayoria mujeres, hay un porcentaje importante también de trabajadores que cuentan con
carga familiar, es decir, tienen hijos, los que representan un porcentaje total de 37.7%
(conformado por 138 teleoperadores de los cuales 117 son mujeres). A partir de ello se puede
inferir que, tal como se recogio en las entrevistas exploratorias a expertos del sector, una
caracteristica importante del perfil del colaborador que se mantiene en este sector esta
relacionado a aquellas personas que tienen hijos, lo cual incide en cierta limitacion para tomar
la decision de abandonar la empresa. Por el contrario, en relacién a los colaboradores solteros
sin hijos, representan el 50.5% del total siendo conformado por 185 participantes de los cuales

116 son mujeres y 69 hombres.

En cuanto a la edad, se agrupd la muestra en cuatro rangos: el primero consta de
participantes que tienen menos de 25 afos, el segundo de participantes que tienen de 25 a
27 anos, el tercero contempla aquellos que tienen de 28 a 30 afos y, por ultimo, el cuarto

grupo consta de participantes que tienen mas de 30 afios.

Figura 15: Grafico circular de edad

Adaptado de los datos recolectados.

La Figura 15, muestra que el mayor porcentaje de los teleoperadores de TContakto
se encuentra en el rango de edad de mas de 30 (48.9%) conformado por 179 teleoperadores,
de los cuales 143 son mujeres y 36 son hombres. Este rango de edad se asociaria a la
predominancia de teleoperadores que tienen carga familiar, dado que es en esta edad en la
cual se suele asumir dicha responsabilidad a nivel personal, lo cual incide en la necesidad de
tener un empleo estable con condiciones de trabajo favorables y muy probablemente una

menor intencion de rotacion.
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En lo que respecta al nivel de educacion (Figura 16), los participantes fueron divididos
en tres grupos: secundaria completa, estudios superiores culminados o en curso, y estudios

de postgrado o superior culminados o en curso.

Figura 16: Grafico circular de nivel de educacién

Adaptado de los datos recolectados

El mayor porcentaje se encuentra en el grupo de estudios superiores culminados o en
curso, siendo el 71.8% conformado por 263 participantes de un total de 366, dicho dato no
debera ser ignorado pues ese porcentaje se encuentra relacionado a los requisitos o el perfil
del puesto de teleoperador que solicita la empresa en sus procesos de reclutamiento y
seleccion. Sin embargo, pese a ello, el segundo grupo mas grande es el de teleoperadores
que cuentan solo con “secundaria completa” representando un 22.1% de la muestra
conformado por 81 participantes; a partir de lo cual se puede inferir que este es un
requerimiento exigible pero que no llegar a resultar excluyente, lo que les permite tener en
consideracion otros requerimientos para el perfil como, por ejemplo, el dominio de Microsoft
Office a nivel basico.

Asimismo, se considera importante resaltar que existe un porcentaje de los
participantes en la encuesta que manifiestan contar con estudios de postgrado o superior
culminados o en curso (6%), lo cual no es representativo; sin embargo, resulta poco
convencional entre aquellos que se desarrollan como teleoperadores pues, para desempefiar
dicho puesto no se requiere de una formacion profesional de alto nivel. Es posible que exista

una alta probabilidad de que dichos colaboradores tengan un mayor grado de intencion de

64



rotacion en la medida en que su nivel de educacion les podria permitir acceder con mayor

facilidad a otros empleos con funciones que requieran dichos conocimientos.

Finalmente, en relacién al tiempo de servicio de la muestra (Figura 17), se plantearon
las siguientes seis divisiones: menos de 6 meses, menos de 1 afio, de 1 a 3 anos,de 3 a5
anos, de 5 a 8 anos, y mas de 8 afos. Como se comentd, en el capitulo 3, el periodo de
prueba para los colaboradores es de 3 meses, por lo cual se pondra en contraste este rango
en relacion a otras variables para evidenciar el perfil del teleoperador que se encuentra dentro
de dicho periodo de tiempo de servicio (menos de 6 meses) pues es este en el que mas se

evidencian problemas para controlar los indices de rotacién dentro de la empresa en cuestion.

Figura 17: Grafico circular de nivel de tiempo de servicios

Adaptado de los datos recolectados

Tomando en cuenta el tiempo promedio de permanencia de los teleoperadores
comentado en las entrevistas exploratorias, y que el periodo de prueba establecido es
fundamental resaltar que el 59.3% de los participantes (217) cuentan con menos de seis
meses laborando en la empresa. A su vez, el segundo grupo con mayor porcentaje representa
el 19.7% conformado por 72 participantes, los cuales manifiestan encontrarse dentro de su
primer afo en la empresa, por lo que se puede concluir que casi el 70% de la muestra son

empleados que se encuentran en la etapa temprana de su relacién laboral con la compaiiia.

En ese sentido, es importante mencionar que los resultados posteriores en relacion a
la intencién de rotacién se habran de interpretar con la vision de que la mayoria de los
encuestados mantienen un periodo de menos de un afio en la empresa, por lo que resulta

pertinente enfocarse en qué es lo que les produce satisfaccion y menor intencion de rotar.
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Asimismo, la muestra refleja que solo el 3.6%, conformado por trece participantes
cuentan con un tiempo de permanencia entre los 3 a 5 afios, lo cual evidenciaria ausencia de

estrategias de retencion.

Finalmente, contrastando las caracteristicas demograficas antes expuestas se puede
concluir que aquellos teleoperadores que se encuentran en un tiempo de permanencia no
mayor a 6 meses, etapa crucial para el control interno de la rotacion laboral de TContakto,
serian en su mayoria son mujeres siendo estas 150 teleoperadoras de un total de 217
(69,1%), con una edad mayor a 30 afios, solteras y con estudios superiores culminados o en

curso.
2.1.3.Analisis descriptivo de los factores

Como ya se indicd, en el presente estudio se utilizdé una encuesta en la que se solicitd
a los participantes que brinden su percepcion en base a cada item planteado en relacién a
las 6 dimensiones que explicarian su nivel de satisfaccion laboral, asi como también su
intencion de rotacion, para lo cual se empled una escala de Likert del 1 al 5, en la cual se
considerd 1 como “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”. A partir de las 366
encuestas validas recolectadas, se presenta el andlisis descriptivo por cada una de las
dimensiones a fin de obtener las frecuencias y porcentajes correspondientes y explicar su

relevancia respecto a la muestra total.

Aquellos items que cuenten con (*) son aquellos que contemplan afirmaciones
negativas, en éstos se considero la escala invertida: 1 “totalmente de acuerdo” y 5 “totalmente

en desacuerdo”.
a. Remuneracion y compensaciones

En la figura 18, tomando en cuenta la frecuencia de cada respuesta, segun la escala antes
mencionada, se presenta el grafico en el que se detallan los porcentajes de frecuencia
obtenidos por cada uno de los items en relacion a la dimension “remuneracion y

compensaciones” los cuales son:

e RC1: Me siento satisfecho con el nivel de remuneracion y compensaciones

que me brinda la empresa en comparacion con las otras companias del sector.
e RC2: Siento que mi trabajo es debidamente recompensado.

e *RC3: La remuneracion que percibo en mi organizacion me hace pensar que

no soy valorado adecuadamente.
e RC4: Las compensaciones y los beneficios en mi empresa son justos.
e RC5: El sistema de remuneracion de la empresa puede motivarme a trabajar
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arduamente.

e RC6: Me encuentro satisfecho con las oportunidades de aumento de sueldo

que me brinda la empresa.

Figura 18: Grafico de columnas apiladas — Remuneracién y compensaciones

Adaptado de los datos recolectados

En este gréfico los resultados demuestran que existe un consenso de opinion entre
los encuestados acerca de los items RC1, RC2, RC4, RC5 y R6 lo que evidencia una
valoracién positiva acerca del nivel de remuneracion, compensaciones y beneficios que se
perciben en la empresa. Dicha valoracién se sostiene en el porcentaje de teleoperadores que
respondieron con las escalas “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo”, que representa en

promedio un 70% del total de respuestas.

Asimismo, con relacién al item RC3, se puede identificar una considerable divergencia
de opiniones entre los encuestados, dado que 54.1% considera que la empresa los valora
adecuadamente en relacién a la remuneracion que perciben; sin embargo, el porcentaje que
opina lo opuesto es de 23.5%, cifra que no debe ser pasada por alto resulta significativamente

elevada en relacion con los otros items evaluados.

Por otro lado, se presenta la Tabla 2 en la que se especifican datos estadisticos tales

como la media y la desviacion estandar de la dimensién “remuneracién y compensaciones”:
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Tabla 2: Datos estadisticos — Remuneracién y compensaciones

cob. iITEM MEDIA DESV.
EST.
RC1 Me siento satisfecho con el nivel de remuneracion y 3.95 1.00

compensaciones que me brinda la empresa en
comparacion con las otras companias del sector.

RC2 Siento que mi trabajo es debidamente 3.94 0.96
recompensado.
RC3* La remuneracion que percibo en mi organizacién me 3.55 1.32

hace pensar que no soy valorado adecuadamente.

RC4 Las compensaciones y los beneficios en mi empresa 3.92 0.98
son justos.
RC5 El sistema de remuneracion de la empresa puede 4.04 0.96

motivarme a trabajar arduamente.

RC6 Me encuentro satisfecho con las oportunidades de 3.76 1.10
aumento de sueldo que me brinda la empresa.

Adaptado de datos recolectados.

De acuerdo a la media hallada en relaciéon a cada item, se identifica que aquel que
cuenta con mayor valoracién por parte de los teleoperadores es el RC5, los cuales se inclinan
mas con el “de acuerdo”, de lo que se puede inferir que lo que mas valora el teleoperador
actualmente es la motivacion que le puede generar el sistema de remuneracién planteado

por la empresa.

Asimismo, si bien el item RC3 es aquel que cuenta con menor media en relacion a los
otros items, se evidencia que en su mayoria los participantes se encuentran “de acuerdo” con
que se sienten valorados adecuadamente en su organizacion segun la remuneracion que

perciben.

Finalmente, se concluye que los teleoperadores muestran una tendencia positiva en
su satisfaccion en relacion a la remuneracion, compensaciones y beneficios brindados por la

empresa TContakto.
b. Caracteristicas del trabajo

En relacion a esta dimension, se presentara un grafico de columnas para reflejar los
porcentajes de frecuencia obtenidos respecto a las caracteristicas del trabajo percibidas

respecto de los siguientes items:
e CT1: Me siento realizado y orgulloso con respecto al trabajo que realizo.

e CT2: A veces siento que mi trabajo no tiene relevancia.
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e CT3: Mi trabajo me genera satisfaccion.
e CT4: Mi trabajo puede hacerme feliz.
e CT5: Mi organizacion me proporciona un trabajo estable.

e CT6: Me gusta mucho mi trabajo actual.

Figura 19: Grafico de columnas apiladas — Caracteristicas del Trabajo

Adaptado de los datos recolectados

En este gréfico, se puede observar que existe un 78.5% en promedio de participantes
que se inclinan a valorar como “totalmente de acuerdo” y “de acuerdo” los items CT1, CT3,
CT4, CT5 y CT6; lo cual indica que, en relacidon a las caracteristicas del trabajo, existe una
marcada tendencia positiva por parte de los teleoperadores en cuanto a la satisfaccion que

sienten por el trabajo que realizan.

Por otro lado, en cuanto al item CT2, si bien las respuestas se presentan con una
mayor variacion por escala, en comparacién con los items antes mencionados, prevalece un
56.0% de encuestados que consideran que su trabajo tiene relevancia. Sin embargo, existe
un porcentaje de 18.6% que considera que su trabajo no es relevante, cifra no menor en

relacion a los otros items en los que la valoracién negativa no resulta sustancial.
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A continuacion, se presenta la Tabla 3 en la que se especifican datos estadisticos
tales como la media y la desviacion estandar con respecto a cada item de la dimensién

“caracteristicas del trabajo”:

Tabla 3: Datos estadisticos — Caracteristicas del trabajo

coD. iTEM MEDIA DESV.
EST.
CT1 Me siento realizado y orgulloso con respecto al 4.28 0.82

trabajo que realizo.

CT2* A veces siento que mi trabajo no tiene relevancia. 3.69 1.21
CT3 Mi trabajo me genera satisfaccion. 4.16 0.90
CT4 Mi trabajo puede hacerme feliz. 417 0.85
CT5 Mi organizacién me proporciona un trabajo estable. 4.01 1.04
CT6 Me gusta mucho mi trabajo actual. 4.21 0.87

Adaptado de datos recolectados.

De acuerdo a la media hallada en relacidon a cada item, se identifica que aquel que
cuenta con mayor valoracion por parte de los teleoperadores es el CT1, en el que los
participantes se inclinan mas con el “de acuerdo”, con una media de 4.28, de lo que se puede
inferir que lo que mas valora el teleoperador actualmente es sentirse realizado y orgulloso
con respecto al trabajo que realiza. A ello le siguen CT4 y CT3, con una media de 4.17 y 4.16
respectivamente, lo cual reafirma la idea relacionada con que los teleoperadores encuentran

satisfaccion y felicidad en el trabajo que realizan.

Lo que se puede concluir en base a las medias resultantes de la presente dimension
esta estrechamente relacionado con lo descrito en el grafico de frecuencias pues pese a
existir un valor minimo de valoracion de 3.69 en el item CT2, se reafirma que los
teleoperadores no se encuentran “de acuerdo” con que el trabajo que realizan carezca de

importancia.

Por ultimo, en cuanto a lo explicado, se evidencia una considerable valoracién positiva
de los teleoperadores con respecto a la satisfaccién que les genera las caracteristicas de su

trabajo.
c. Comportamiento del lider

En la figura 20, se evidencia el porcentaje de encuestados que esta de acuerdo o en
desacuerdo segun la frecuencia de respuestas en relacion a los items que forman parte de la

dimensién “comportamiento del lider”, los cuales son:
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e CL1: Mi supervisor es muy capaz.
e CL 2: Mi supervisor no muestra interés por sus trabajadores.

e CL3: Me agrada la labor de mi supervisor (retroalimentacion, apoyo,

orientacion, guia en el trabajo, entre otros).
e CL4: Mi supervisor es justo con las personas a su cargo.

e CL5*: Es poco frecuente que mi supervisor sea amable con los trabajadores a

su cargo.

e CL6: Es poco frecuente que mi supervisor tome decisiones equivocadas en

relacion al trabajo.

Figura 20: Grafico de columnas apiladas — Comportamiento del lider

Adaptado de los datos recolectados

En cuanto a esta dimensién, se destaca que en los items CL1 y CL3, existe un
consenso de opiniones positivas entre los teleoperadores orientadas al “de acuerdo” y

“totalmente de acuerdo” en relacién a las percepciones acerca de su supervisor.

Por el contrario, en el item CL6, se evidencia la existencia de mucha dispersion entre
las respuestas de los encuestados, lo que quiere decir que un 49.7% considera que es poco
frecuente que el supervisor tome decisiones equivocadas en relacién al trabajo; sin embargo,
existe un 31.4% que opina lo contrario, siendo este el mayor porcentaje analizado hasta el
momento en cuanto a opiniones o percepciones negativas. Ademas, esta cifra resulta

considerable dado que en conjunto con un 18.9% de los encuestados que no definen su
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postura con respecto a este item, suman mas de la mitad de los teleoperadores encuestados,
valor que supera el porcentaje de aquellos que estan satisfechos con las decisiones que toma

su supervisor con respecto al trabajo.

Por otro lado, en cuanto a los items CL2 y CL5, relacionados al interés y amabilidad
percibidos en el supervisor, se puede identificar que casi el 70% de los encuestados niega
que su supervisor no muestre interés por sus subordinados o que no sea amable con los
trabajadores a su cargo. Del mismo modo, el item CL4 sustenta ello dado que el 83.9% de
los teleoperadores percibe que el supervisor es justo con las personas que tiene bajo su

cargo.

Se presenta también la siguiente tabla con datos estadisticos (media y desviaciéon
estandar) que permiten sustentar lo antes mencionado en cuanto a la dimension

“comportamiento del lider”:

Tabla 4: Datos estadisticos — Comportamiento del lider

CoD. iITEM MEDIA DESV.
EST.
CL1 Mi supervisor es muy capaz. 4.37 0.83
CL2* Mi supervisor no muestra interés por sus 4.04 1.31
trabajadores.
CL3 Me agrada la labor de mi supervisor 4.36 0.89

(retroalimentacion, apoyo, orientacion, guia en el
trabajo, entre otros).

CL4 Mi supervisor es justo con las personas a su cargo. 4.34 0.87

CL5* Es poco frecuente que mi supervisor sea amable con 3.92 1.33
los trabajadores a su cargo.

CL6 Es poco frecuente que mi supervisor tome 3.30 1.41
decisiones equivocadas en relacion al trabajo.

Adaptado de los datos recolectados.

A partir de la media hallada por cada item que forma parte de esta dimension, se
destaca el hecho de que el supervisor sea capaz en relacion a las labores que realiza, resulte
ser uno de los factores en los que los teleoperadores se encuentran mas satisfechos, debido
a que su valoracion se encuentra consistentemente inclinada hacia el “de acuerdo”, con una

media mayor a 4.35.

Por otro lado, en cuanto a CL6, es este el item en el que se evidencia un menor grado
de consenso por parte de los encuestados dado que la media es de 3.30, siendo hasta el

momento la media mas baja en comparacién con lo items de las otras dimensiones, valor que
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esta contemplado dentro del rango de respuesta “ni de acuerdo ni en desacuerdo”, lo cual
permite inferir que no hay una postura determinada en cuanto a la satisfaccion con respecto

a las decisiones que toma el supervisor.

Se concluye de la presente dimension que la tendencia de opinidn respecto al lider es
positiva pues confian en la capacidad de este para desarrollar su trabajo y se encuentran
satisfechos con el trato que expresa con las personas a su cargo; sin embargo, cabe notar
que existe un porcentaje de teleoperadores que no estan convencidos de la objetividad de

las decisiones de su lider.
d. Crecimiento personal

En este apartado, se analizara la percepcion de los colaboradores respecto de las
oportunidades de crecimiento en la organizacion, para en base a sus respuestas, identificar

su grado de consenso con respecto a los siguientes items:
e CP1: Mientras haga un buen trabajo, tendré posibilidades de ser ascendido.

e CP2: Puedo mejorar mis habilidades gracias al proceso de formacién que me

brinda la empresa.

e CP3: Me siento satisfecho con las oportunidades de ascenso que me brinda la

empresa.

e CP4: Constantemente tengo la posibilidad de obtener nuevos conocimientos y

experiencia del trabajo que realizo.

e CP5: Estoy dispuesto a aceptar nuevos desafios en el trabajo.
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Figura 21: Grafico de columnas apiladas — Crecimiento Personal

Adaptado de los datos recolectados

En la Figura 21 se refleja que existe un alto nivel de convergencia positiva en las
respuestas de los teleoperadores respecto a los cinco items relacionados con las
oportunidades de crecimiento personal brindados por TContakto, siendo el porcentaje entre

“de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”, mayor al 50%.

En relacion a los items asociados a las oportunidades de ascenso CP1 y CP3, se
puede identificar que en el primero de ellos, existe un porcentaje de 77.8% de teleoperadores
que se encuentran satisfechos con las posibilidades de ser ascendido mientras haga un buen
trabajo. A pesar de ello, con respecto al tercer item CP3, se observa que es el que tiene
mayor porcentaje de encuestados que no definen su opinidn con respecto a las oportunidades
de ascenso que se les brinda en la empresa, siendo a su vez el item que hasta el momento
ha presentado el mayor porcentaje de encuestados en el rango de “ni de acuerdo ni en

desacuerdo” en comparacion con los items de las dimensiones previamente analizadas.

Por otra parte, tomando en cuenta los items CP2 y CP4, se puede concluir que existe
un mayor nivel de concordancia entre las respuestas de los encuestados, contando con el
79.8% que esta “de acuerdo” y el 74.8%, que esta “totalmente de acuerdo” respecto a las
habilidades y conocimientos que pueden desarrollar tanto mediante el proceso de formacion

que le brinda la empresa como de la experiencia del trabajo que realizan.
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Asi también, en cuanto a la disposicion por parte del teleoperador para asumir nuevos
desafios en el trabajo (CP5), la respuesta mas frecuente fue el “totalmente de acuerdo” con
un 69,7% lo cual evidencia que la actitud respecto a nuevos retos en el trabajo que

desempefian es de gran apertura.

Por ultimo, se presentan en la Tabla 5, los datos estadisticos tales como la media y la
desviacion estandar con respecto a cada item planteado en la dimension “crecimiento

personal”:

Tabla 5: Datos estadisticos — Crecimiento personal

COD. iTEM MEDIA DESV.
EST.
CP1 Mientras haga un buen trabajo, tendré posibilidades 4.16 1.03

de ser ascendido.

CP2 Puedo mejorar mis habilidades gracias al proceso de 4.19 0.93
formacion que me brinda la empresa.

CP3 Me siento satisfecho con las oportunidades de 3.84 1.08
ascenso que me brinda la empresa.

CP4 Constantemente tengo la posibilidad de obtener 4.06 1.00
nuevos conocimientos y experiencia del trabajo que
realizo.

CP5 Estoy dispuesto a aceptar nuevos desafios en el 4.62 0.65
trabajo.

Adaptado de los datos recolectados.

En base a la media resultante en relacién a cada item, se identifica que aquel que
cuenta con mayor valoracién por parte de los teleoperadores es el CP5 con una media de
4.62, dado que es el valor que mas cercania tiene a la escala “totalmente de acuerdo”. A partir
de ello se explica que lo que mas valora el teleoperador de TContakto actualmente tiene que
ver con los nuevos desafios en el trabajo y la disposicion que se tenga en relacion a ellos, lo

cual reafirma lo antes descrito en base al grafico de frecuencias.

Asimismo, se precisa que el item que cuenta con menor valoracion por parte de los
teleoperadores es el CP3, el cual hace referencia a la percepcion del teleoperador acerca de

las oportunidades de ascenso que le brinda la empresa.

Se concluye de esta dimensién, que a pesar de que hay un alto porcentaje de
teleoperadores dispuestos a asumir nuevos desafios en el trabajo, las oportunidades que
brinda TContakto para que sus teleoperadores sean promovidos no son las 6ptimas, por lo
que sus colaboradores no terminan de estar completamente satisfechos con respecto a ello.

Esto a su vez se puede asociar a lo hallado en la etapa exploratoria, en la cual se menciono
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que la piramide de ascenso en este sector tiene una base muy amplia, es decir, en su mayoria
esta compuesta por teleoperadores y los puestos superiores a los que pueden aspirar, son

escasos lo cual resulta un factor limitante en cuanto a crecimiento personal.
e. Relaciones interpersonales

Para el analisis de esta dimensién se tomaran en cuenta las frecuencias porcentuales
obtenidas a partir de las respuestas de los encuestados en relacion a su grado de acuerdo

con respecto a los siguientes items:
e RI1: Me siento a gusto trabajando con mis companieros.

e RI2*: En mi lugar de trabajo, hay muchos temas de los que nadie se hace

responsable.

e RI3: Estoy satisfecho con la forma en que mis compafieros se tratan entre si

en la empresa.

e RI4: Cuando surgen presiones y dificultades en mi trabajo, mis companeros

me ofrecen su ayuda y apoyo.

e RI5*: Debido a las capacidades limitadas de mis compafieros, tengo que

esforzarme mas en mi trabajo.

e RI6: Mirol en el equipo es reconocido y tiene una influencia positiva sobre mis

compafieros.
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Figura 22: Grafico de columnas apiladas — Relaciones Interpersonales

Adaptado de los datos recolectados

En este grafico los resultados evidencian que, los teleoperadores encuestados en su
mayoria estan “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” con los enunciados correspondientes
a los items R11 y RI3, los cuales tienen que ver con la satisfacciéon que tienen con respecto
a la relacion laboral con sus companeros. Este nivel de coincidencia de opiniones se sustenta
en un 84.2%, en promedio de teleoperadores que respondieron con las valoraciones mas

altas a estos dos items.

A continuacion, para el caso de Rl4 y RI6 es posible observar que se encuentran
satisfechos pues el apoyo que brindan es proporcional al apoyo que reciben. Esto se refleja
en RI4 ya que cuenta con el porcentaje de 70.2% de teleoperadores que se encuentran
satisfechos con el apoyo o ayuda que obtienen de sus comparieros y en cuanto a RI6 se
observa que el 66.6% se encuentra satisfecho con el reconocimiento del rol e influencia
positiva que tiene sobre sus companeros, por lo que se puede afirmar que entre los

teleoperadores se presenta apoyo reciproco y buen trato.

Sin embargo, es necesario mencionar que el RI6, relacionado al reconocimiento y la
influencia positiva que ejercen los teleoperadores sobre sus compareros, cuenta con un
porcentaje de 28.4% de teleoperadores que aun no deciden si estan “de acuerdo o en
desacuerdo” dato que no debe ser desapercibido pues en relacion con los otros items de las

dimensiones previamente mencionadas es el porcentaje mas alto hallado hasta el momento.
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Por otro lado, en referencia a los items RI2 y RI5, relacionados a la asignacion de
funciones, responsabilidades y el esfuerzo los teleoperadores deben dar debido a las
capacidades de sus comparieros, se evidencia que los encuestados no consideran que se
presenten temas de los que nadie se haga cargo (60.39%) y que, ademas, su esfuerzo no

esta sujeto a las capacidades de sus companeros (50.27%).

A pesar de ello, es importante reconocer también que, el porcentaje de personas que
no definen su opinién al respecto y aquellos que consideran que si deben esforzarse mas a
causa de las capacidades de sus companeros, al ser un 49.7% en conjunto, es un factor

relevante sobre el cual se deberia trabajar para mejorar el nivel de satisfaccion.

Finalmente, se presenta la Tabla 6 en la que se especifican datos estadisticos tales

como la media y la desviacién estandar con respecto a cada item de la presente dimension:

Tabla 6: Datos estadisticos — Relaciones interpersonales

CoD. iTEM MEDIA DESV.
EST.
RI1 Me siento a gusto trabajando con mis compafieros. 4.44 0.76
RI2* En mi lugar de trabajo, hay muchos temas de los que 3.74 1.31

nadie se hace responsable.

RI3 Estoy satisfecho con la forma en que mis 4.33 0.82
companeros se tratan entre si en la empresa.

RI4 Cuando surgen presiones y dificultades en mi 4.03 1.05
trabajo, mis compaferos me ofrecen su ayuda y
apoyo.

RI5* Debido a las capacidades limitadas de mis 3.46 1.37
companeros, tengo que esforzarme mas en mi
trabajo.

RI6 Mi rol en el equipo es reconocido y tiene una 3.95 0.95
influencia positiva sobre mis compafieros.

Adaptado de los datos recolectados.

A partir de la media con mayor valor para esta dimension (R11=4.44) se puede afirmar
que las relaciones laborales entre compafieros se valoran positivamente por parte de los

teleoperadores encuestados.

En lo que respecta al item con menor media, el RI5, referido al esfuerzo que asumen
debido a las capacidades de sus compaferos, registra un valor de 3.46, cifra que evidencia
que en promedio los encuestados estan inclinados con la opinidon “ni de acuerdo ni en

desacuerdo”, es decir no tienen una percepcion definida en relacion a este aspecto
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Se puede concluir sobre la dimension “relaciones interpersonales”, que en general los
teleoperadores se encuentran satisfechos en relacién a los vinculos laborales establecidos
con sus compafieros, sin embargo, cabe detallar que existe oportunidad de mejora en cuanto
a la asignacién de responsabilidades, asi como en lo que respecta a las capacidades de los

teleoperadores encuestados o las de sus companeros para asumir estas.

Lo antes mencionado se puede asociar con el hecho de que en TContakto existen
metas grupales que le permiten a la empresa mantener su nivel de eficiencia y sus contratos
con sus principales clientes, por lo que en el caso de que algunos teleoperadores no lleguen
a alcanzar el cumplimiento de meta individual, a consecuencia de algun factor en especifico

sus compafieros deberan en conjunto cubrir dicho desbalance en forma grupal.
f.  Equilibrio vida personal-laboral

En cuanto a la dimension equilibrio vida personal-laboral, del mismo modo que en las
dimensiones previas, se analizan las frecuencias porcentuales correspondientes a la
valoracién asignada por parte del teleoperador con respecto a los siguientes items que forma

parte esta dimension (Figura 23):

e EVL1: Hacer bien mi trabajo me permite tener mas tiempo para mis familiares

y amigos.

e EVL 2*: Las exigencias de mi trabajo hacen que no tenga tiempo para realizar

mis actividades personales.
e EVL 3*: El sistema de trabajo de la empresa me deja muy agotado.
e EVL 4*: Mi carga de trabajo supera constantemente mi resistencia.

e EVL 5*: Las normas y reglamentos en nuestra area dificultan que haga un buen

trabajo

En esta categoria 3 de los items contenian afirmaciones negativas, en las que se

considerd la escala invertida: 1 “totalmente de acuerdo” y 5 “totalmente en desacuerdo”.
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Figura 23: Grafico de columnas apiladas — Equilibrio vida personal-laboral

Adaptado de los datos recolectados

En la Figura 23 se puede identificar que en el item EVL1, mas de la mitad de los
teleoperadores (56.5%) estan rotundamente de acuerdo con el hecho de que hacer un buen
trabajo, les permite tener mayor tiempo para el desarrollo de sus actividades personales. A
pesar de que existe un condicionamiento para la realizacion de actividades personales que
recae en el desempeno laboral, en su mayoria los encuestados no considera que las
exigencias de su trabajo determinen que no tengan tiempo para desarrollar dichas
actividades, lo cual se sustenta en un 54.4% que respondio entre “totalmente de acuerdo” y

“de acuerdo” con respecto a la afirmacion del item EVL 2.

Se puede inferir en base a estas respuestas, que las exigencias del trabajo no
terminan demandando mayor tiempo fuera del horario laboral, sino que un éptimo desempefio

durante sus horas laborables permitiria que no se interfiera con sus tiempos personales.

Con respecto a los items EVL3 y EVL4, ambas se encuentran relacionados con la
carga que percibe el teleoperador en cuanto a su trabajo; en ese sentido, se observa que el
51.9% y 64.4% respectivamente se encuentran entre “en desacuerdo” y “totalmente en
desacuerdo” lo que permite inferir que en promedio mas del 55% de los teleoperadores no
consideran que su trabajo supere su resistencia ni les cause agotamiento. Cabe comentar,
sin embargo, que en ambos items existe en promedio un 24.7% de encuestados que aun no
deciden si se encuentran “de acuerdo o en desacuerdo” con lo antes mencionado, ello

sumado el promedio de 17% , entre ambos items, de teleoperadores que se encuentran “en
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desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” con dicha afirmacion, que se puede identificar que
si bien existe cierta tendencia de los teleoperadores a no sentir que su trabajo los supera y

agota, ésta no es tan marcada como si se ha evidenciado en el analisis de otros aspectos.

En el caso del item EVL5, se observa un alto porcentaje de encuestados no esta de
acuerdo (68.6%) respecto de la afirmacion que menciona que las normas y reglamentos
dificultan un buen trabajo por parte del teleoperador. A partir ello, se entiende que los

encuestados no consideran que este factor afecte sus labores.

Ademas, se presenta la Tabla 7 en la que se especifica la media y la desviacion
estandar con respecto a cada item que forma parte de esta dimensién “equilibrio vida

personal-laboral”;

Tabla 7: Datos estadisticos — Equilibrio vida personal-laboral

CoD. iITEM MEDIA DESV.
EST.
EVL1 Hacer bien mi trabajo me permite tener mas tiempo 4.30 1.01

para mis familiares y amigos.

EVL 2 Las exigencias de mi trabajo hacen que no tenga 3.54 1.35
tiempo para realizar mis actividades personales.

EVL 3 El sistema de trabajo de la empresa me deja muy 3.49 1.24
agotado.

EVL 4 Mi carga de trabajo supera constantemente mi 3.89 1.16
resistencia.

EVL 5 Las normas y reglamentos en nuestra area dificultan 3.93 1.22

que haga un buen trabajo.

Adaptado de los datos recolectados.

Tomando en cuenta los valores especificados en esta tabla, se puede identificar que
aquel item que en promedio cuenta con una mejor valoracion es el EVL1 con una inclinaciéon
al “totalmente de acuerdo” tiene una media es de 4.30, lo que avala lo mencionado
previamente en el analisis de la figura 15 en relacién una mejor disposicién de tiempo para

las actividades personales en cuanto esto se cumpla con un buen desempefio laboral.

Por otra parte, en cuanto al item que tiene una mayor propension al “ni de acuerdo ni
en desacuerdo”, este es el EVL3 con una media de 3.49, que quiere decir que, asi como hay
encuestados que sienten que el sistema de trabajo no los deja muy agotados, hay otro
porcentaje que considera que este sistema de trabajo genera gran agotamiento, o que se
sustenta también en la media resultante de EVL4, que evidencia que los teleoperadores

sienten que la carga de trabajo asignada supera su resistencia.
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g. Intencion de rotacion

En lo que respecta a esta Ultima dimensién a analizar, se presenta la figura 24
elaborada en base a las frecuencias porcentuales de las respuestas de los encuestados,

respecto de los siguientes items:
e |R1*: Considero que algun dia dejaré mi empresa actual.

e |R2*: Dejar mi trabajo actual es un deseo (intencion) en el que pienso

constantemente.

e |R3*: Intento buscar, para el proximo afo, un nuevo trabajo que sea mas

conveniente.

e |R4*: Creo que mis propias oportunidades podrian no ser buenas si sigo en la

empresa.

Cabe comentar que en este caso todas las afirmaciones son negativas por lo que se

usé la escala invertida de 1 “totalmente de acuerdo” y 5 “totalmente en desacuerdo”.

Figura 24: Grafico de columnas apiladas — Intencién de rotacion

/Adaptado de los datos recolectados

De la figura presentada, se desprende que respecto a la posibilidad de dejar la
empresa en algun momento (item IR1), 24.94% piensa que en algin momento abandonara

la organizacion y 35.52% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo sobre ello.

Estos resultados estan reflejando una intencion de rotacion con un horizonte temporal
a largo plazo en comparacion con los demas items, pues en ellos se contemplan deseos o

intenciones que se dan en el presente o futuro cercano. Dicho corto plazo se refleja en cuanto
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al item IR2 en el que se evidencia que 77.04% de los participantes no tiene como pensamiento

recurrente el retiro de la empresa.

En cuanto a los items IR3 e IR4, estos estan relacionados a las oportunidades
alternativas de trabajo que tienen. Sobre estos items es relevante identificar que en promedio
el 18.0% de los encuestados considera que permanecer en TContakto podria afectar las
oportunidades que tenga a disposicion en un futuro (IR4) y ademas es esta cifra en promedio
la que evidencia el porcentaje de teleoperadores que ya estan en la busqueda de empleo

para el préximo afo (IR3).

Por ultimo, se presenta la Tabla 8 en la que se especifican datos estadisticos tales
como la media y la desviacién estandar con respecto a cada item, con enunciados de

afirmaciones negativas, de la dimension “intencién de rotacion”:

Tabla 8: Datos estadisticos — Intencion de rotacion

CoD. iTEM MEDIA DESV.
EST.

IR1 Considero que algun dia dejaré mi empresa actual. 3.30 1.26

IR 2 Dejar mi trabajo actual es un deseo (intencion) en el 4.19 1.10

que pienso constantemente.

IR3 Intento buscar, para el proximo afio, un nuevo 3.71 1.30
trabajo que sea mas conveniente.

IR 4 Creo que mis propias oportunidades podrian no ser 3.72 1.32
buenas si sigo en la empresa.

Adaptado de los datos recolectados.

Sobre estos items, se tiene que la media de IR 2 es de 4.19, siendo este item el que
en promedio tiene una valoracién mas alta, lo que confirma que el encuestado no tiene

intenciones frecuentes de abandonar su trabajo

Por otro lado, en cuanto al item IR1, es importante destacar que el 60.46% de los
encuestados considera que algun dia dejara T-Contakto, enfatizando dicha cifra, la necesidad

de acciones de fidelizacion que debe desarrollar la organizacion.

Del analisis de este apartado, se concluye que, si bien los porcentajes de respuestas
reflejan que la mayoria de los teleoperadores no muestran intenciones de retirarse de la
empresa en el corto plazo, existen aquellos que no descartan la posibilidad de retirarse. La
intencion de rotacién se tangibiliza en actividades como la busqueda de empleo acciones que
se perciben en algunos de los encuestados, por lo cual la empresa debera generar estrategias
para que el deseo de retirarse de la empresa no se concrete en un indice de rotacioén real

mayor.
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Por ultimo, es importante destacar que, en relacién a la pregunta abierta presentada
en el cuestionario, varias de las respuestas obtenidas permitieron desarrollar el analisis
descriptivo previo, dado que Ilos teleoperadores pudieron expresar sugerencias,
oportunidades de mejora y retroalimentacion en cuanto a diversos aspectos que han sido

asociados a las seis dimensiones estudiadas.

A través de esta pregunta, asi como se pudo sustentar el consenso en la satisfaccion
de un porcentaje importante de teleoperadores, se pudo también identificar el porqué de las
valoraciones medias (ni de acuerdo ni en desacuerdo) a la vez que aquellas que evidencian
un descontento (en desacuerdo, totalmente en desacuerdo). Este es el caso de aspectos
remunerativos sobre los cuales no estan totalmente satisfechos, dado que el esquema
remunerativo es cambiante al basarse en comisiones por su productividad. Del mismo modo,
a nivel de oportunidad de crecimiento, exponen que tienen deseo de ascender dentro de la
empresa o cambiar de modalidad tiempo parcial a total. En cuanto a equilibrio vida personal-
laboral, ponen énfasis en la importancia de contar con flexibilidad laboral que les permita
desarrollar sus labores personales, como estudios o gestién de tramites. Otros factores que
consideran importantes estan también relacionados al trabajo en si mismo vy las relaciones
tanto con sus pares como sus lideres, dimensiones sobre las cuales reafirman su satisfaccion

dado que consideran es un ambiente de trabajo en equipo.
2.2.Resultados SEM

Con el propdsito de comprobar las hipétesis planteadas en el presente estudio, se
hace uso del modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM) para el analisis de los resultados
obtenidos. Este modelo es una técnica estadistica multivariante para probar y estimar
relaciones causales a partir de datos estadisticos y suposiciones cualitativas sobre la

causalidad.

La técnica de SEM se considera una extension de varias técnicas multivariantes de
regresion multiple, el analisis factorial principalmente. La estrategia que se considero para la
presente investigacion fue el AFC (Analisis Factorial Confirmatorio), el cual se realizo a través

del programa AMOS Version 28 para validar los supuestos del modelo empleado.

Las variables presentadas son las siguientes: Remuneracion y compensaciones,
Caracteristicas del trabajo, Comportamiento del lider, Crecimiento personal, Relaciones
Interpersonales, Equilibrio vida personal-laboral e Intenciéon de rotacidon como variables

dependientes o enddgenas y la variable Satisfaccion laboral como variable latente exégena.

En primera instancia se realizé el andlisis de fiabilidad para a través del alfa de
Cronbach, coeficiente que es utilizado para medir la fiabilidad de la escala de medida o test,
para posteriormente ser analizadas dentro del modelo de sistema de ecuaciones
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estructurales, con el objetivo de determinar la consistencia interna de cada constructo
analizando el aporte de cada uno de los items planteados en ellos. En base a ello se

obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 9: Alfa de Cronbach por dimensién

Variables Alfa de Cronbach
Remuneracion y compensaciones 0.875
Caracteristicas del trabajo 0.837
Comportamiento del lider 0.673
Crecimiento personal 0.881
Relaciones Interpersonales 0.707
Equilibrio vida personal-laboral 0.808
Intencién de rotacién 0.818

En base a lo obtenido, teniendo en cuenta valores sugeridos mayores de 0.70 para
determinar la fiabilidad y validez de los constructos, se pudo identificar que en el caso de la
dimension “comportamiento del lider”, no se logré el indice esperado, por lo cual se evaluo el

aporte de cada item a la dimension a estudiar.

Tabla 10: Alfa de Cronbach — Comportamiento del lider

Variables Alfa de Cronbach si el elemento se ha
suprimido
CL1 0.562
CL2 0.618
CL3 0.550
CL4 0.550
CL5 0.687
CL6 0.784

Tomando en cuenta los resultados de dicho analisis, se procedio a la supresién del
item CL6 “Es poco frecuente que mi supervisor tome decisiones equivocadas en relacion al
trabajo” a fin de que, como consecuencia, el alfa de Cronbach de este constructo se

incremente a un 0.784.
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Tabla 11: Alfa de Cronbach — Comportamiento del lider con elemento suprimido

Variables Alfa de Cronbach si el elemento se ha
suprimido
CL1 0.716
CL2 0.770
CL3 0.712
CL4 0.714
CL5 0.814

Buscando un mayor indice de fiabilidad, se procedié a suprimir el item CL5 “Es poco
frecuente que mi supervisor sea amable con los trabajadores a su cargo”, de manera que el
alfa de Cronbach pueda resultar dentro del rango de las demas dimensiones, obteniendo asi
un indice de 0.814; rango que evidencia una mejor optimizacion del constructo

“comportamiento del lider”.

La supresion de estos dos constructos en base a cuestiones de confiabilidad
estadistica no altera la relevancia del factor pues lo contemplado en estos items relacionados
con las percepciones sobre el trato del supervisor y su capacidad de liderazgo son medidos

también en los items que permanecen.

Del mismo modo, para el caso de la dimension “relaciones interpersonales”, el alfa de

Cronbach obtenido en primera instancia fue de 0.707.

Tabla 12: Alfa de Cronbach — Relaciones interpersonales

Variables Alfa de Cronbach si el elemento se ha
suprimido
RI1 0.632
RI2 0.714
RI3 0.619
Rl4 0.633
RI5 0.749
RI6 0.658

Sin embargo, a fin de obtener indices mas fiables, se suprimi6 el item RI5 “Debido a
las capacidades limitadas de mis compaferos, tengo que esforzarme mas en mi trabajo”, lo

cual permitié obtener un alfa de 0.749, valor aceptado dentro del rango fiable.
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Tabla 13: Alfa de Cronbach — Relaciones interpersonales con elemento suprimido

Variables Alfa de Cronbach si el elemento se ha
suprimido
RI1 0.657
RI2 0.852
RI3 0.648
R14 0.673
RI6 0.679

En adicién, con el objetivo de contar con un indice de Alfa de Cronbach en promedio

respecto a los indices de las otras dimensiones analizadas, se hizo una segunda eliminacion

en este constructo, este es el caso del item Rl 2 “En mi lugar de trabajo, hay muchos temas

de los que nadie se hace responsable”, decisidon que permite que el nivel de confiabilidad sea

de 0.852.

En segundo lugar, se construyé el grafico de ruta del modelo de estructura y se

procedio a estimar las variables de manera que se obtuvieron los indicadores de ajuste que

seran analizados siguiendo las sugerencias de Gaskin y Lim (2016), quienes detallan los

siguientes rangos de valores y los clasifican en “malos, aceptables y buenos”, tal como se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 14: Indicadores de ajuste

indices de ajuste | Valores “Malos” Valores Valores “Buenos”
“Aceptables”
CMIN/DF >5 >3 >1
CFI <0.90 <0.95 >0.95
SRMR >0.10 >0.08 <0.08
RMSEA >0.08 >0.06 <0.06

Fuente: Gaskin y Lim (2016)

Asimismo, para el Analisis Factorial Confirmatorio AFC con AMOS tomando en cuenta

que en un modelo estructural se distinguen distintos tipos de variables segun sea su papel y

segun sea su medicidn, se plantea una variable exégena y siete endégenas compuestas por

sus respectivos items.
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Tabla 15: Cédigos de item por dimensién

DIMENSION cODIGO
Remuneracién y compensaciones RC1, RC2, RC3, RC4, RC5, RC6
Caracteristicas del trabajo CT1,CT2, CT3, CT4, CT5, CT6
Comportamiento del lider CL1, CL2, CL3, CL4
Crecimiento personal CP1, CP2, CP3, CP4, CP5
Relaciones Interpersonales RI1, RI3, RI4, Rl 6
Equilibrio vida personal-laboral EVL1, EVL2, EVL3, EVL4 EVL5
Intencion de rotacion IR1, IR2, IR3, IR4

Adaptado de Xianyin et al. (2017)
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A partir de dicho analisis se obtuvo el siguiente modelo inicial:

Figura 25: Modelo Inicial

Adaptado de los resultados obtenidos mediante el SEM

En un siguiente paso se determinaron los indicadores de bondad de ajuste del modelo
aplicado y se pusieron en contraste con los resultados obtenidos de los procedimientos de

maxima verosimilitud.

89



Tabla 16: indices de ajuste resultantes

indices de ajuste Estimador Criterio en el que se ubica Interpretacion
CMIN/DF 2.612 Entre 1y 3 Bueno
CFl 0.898 <0.95 No aceptable
RMSEA 0.066 >0.06 Aceptable

Tal y como se presenta en la Tabla 16, si bien se cumplen ciertos indicadores como

CMIN/DF y RMSEA. En el caso del CFl, no se obtiene un valor aceptable, por lo tanto, es

pertinente ajustar el modelo inicial.

Figura 26: Modelo Inicial con correlaciones

Adaptado de los resultados obtenidos mediante el SEM

En base al modelo de medida presentado en la figura 26, se realiza el proceso de las

ecuaciones estructurales (SEM) donde se construyen las relaciones de objeto de estudio y

se verifican que cumplan los indicadores de bondad de ajuste. En este caso, dado que los
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indices de ajuste no fueron los éptimos, se procedio a utilizar la pestana del AMOS que brinda
sugerencias de “modificacién de indices” para asi contar con un ajuste del modelo que se
encuentre dentro de los parametros aceptables, a la vez que dichos ajustes se sustentan de
manera tedrica. En este caso en particular, el indice a mejorar es el de CFl; sin embargo, en
primera instancia es de 0.898, por lo cual solo fue requerida una modificaciéon para mejorar

dicho valor a fin de que sea aceptable.

El ajuste fue el siguiente: se correlacionaron los errores de medicién 21 con el error 23
pertenecientes a la variable enddgena “crecimiento personal” pertenecientes a los items CP3

y CP1 respectivamente.

Figura 27: Modelo Final con ajustes

Adaptado de los resultados obtenidos mediante el SEM

En la Figura 27, se puede observar el grafico del modelo final de SEM con las
modificaciones realizadas en base a los indices de ajuste sugeridos por el software AMOS

SPSS 28 resultado del modelo expuesto en la Figura 26. En esta version final se cumple
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satisfactoriamente con el porcentaje de ajuste de modelo pues se obtiene 0.90, es decir que
todos los indicadores de bondad de ajuste cumplen con los criterios establecidos, por lo tanto,
es util proseguir con el andlisis de los indicadores de explicacién de las variables
dependientes y la validacién de hipotesis. A continuacion, se muestra el cuadro con los

indicadores de bondad de ajuste:

Tabla 17: indices de ajuste resultantes del modelo final

indices de Estimado Criterio en el que se Interpretacion
ajuste ubica
CMIN/DF 2.573 Entre1y 3 Bueno
CFlI 0.901 Entre 0.90y 0.95 Aceptable
RMSEA 0.066 >0.06 Aceptable

Continuando con el andlisis de los resultados obtenidos, es relevante estudiar los
coeficientes de regresion no estandarizados y sus valores de P, con el fin de validar o no las
hipétesis planteadas previamente. En la tabla 18 se muestra el coeficiente estimado, el error

estandar (S.E) y el valor de “t” o region critica (C.R), asi como también el valor de P.

Tabla 18: Coeficientes estimados

Relacién Estimate | S.E. | C.R. P
Remuneracion y compensaciones « Satisfaccion | 1.000

laboral

Caracteristicas del trabajo <« Satisfaccion laboral 0.886 0.068 | 13.039 | ***
Comportamiento del lider «— Satisfaccion laboral 0.776 0.068 | 11.490 | ***
Crecimiento personal < Satisfaccion laboral 0.443 0.04919.058 | ***
Relaciones interpersonales < Satisfaccion laboral | 0.721 0.069 ] 10.496 | ***
Equilibrio vida personal-laboral « Satisfaccion | 0.566 0.078 | 7.246 | ***
laboral

Intencién de rotacién «— Satisfaccién laboral 0.734 0.084 | 8.707 | ***

Segun lo que muestra la Tabla 18, se comprobd una relacion estadisticamente
significativa en todos los casos: remuneracion y compensaciones, caracteristicas del trabajo,
comportamiento del lider, crecimiento personal, relaciones interpersonales y equilibrio vida

personal-laboral con respecto a la satisfacciéon laboral. En todos los casos el valor de P
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representado por *** es equivalente a que dicho valor se acerca a cero (P<0,001). Del mismo
modo, se encontro relacion significativa entre las variables intencidn de rotacion y satisfaccion

laboral.

Tabla 19: Coeficientes estandarizados

Estimate
Remuneracion y compensaciones « Satisfaccion laboral 0.788
Caracteristicas del trabajo < Satisfaccion laboral 0.848
Comportamiento del lider < Satisfaccion laboral 0.700
Crecimiento personal < Satisfaccion laboral 0.933
Relaciones interpersonales < Satisfaccion laboral 0.799
Equilibrio vida personal-laboral <« Satisfaccién laboral 0.483
Intencién de rotacion < Satisfaccion laboral 0.614

2.3.Validaciéon de Hipétesis

Para validar las hipétesis de la presente investigacion, se tomé en cuenta los
resultados presentados en la Tabla 19, en particular la carga de regresién estandarizada. A
partir de ello se procede con el andlisis y validacion de cada hipétesis propuesta en este

estudio en base al modelo empleado por Xianyin, L. et al. (2017).

En relacion a las hipétesis especificas, para el caso de las afirmaciones positivas se
mantuvo la escala de 1 “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”, y para el
caso de las afirmaciones negativas, asi como se describe previamente, también se utilizé la
escala invertida de 1 “totalmente de acuerdo” y 5 “totalmente en desacuerdo” con fines de

estandarizacion de los datos, siendo estas hipotesis las siguientes:

e HE1: La remuneraciéon y compensaciones se relacionan positivamente con la

satisfaccién laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto

En efecto, se confirma dicha hipétesis, dado que el valor de P de esta dimension es
menor de 0.05, por lo que se puede afirmar que estadisticamente la hipotesis planteada es
aceptable, es decir, la remuneracion y compensaciones mantienen una relacion positiva con
la satisfaccion laboral, pues esta relacidén se sustenta en el signo positivo de su coeficiente
de 0.788, lo que explicaria que por cada unidad que incremente la satisfaccion laboral se

encontraria influenciada en un 0.788 por la dimensién estudiada.
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Estos niveles de significancia ademas se sustentan en la informacién resultante del
analisis descriptivo dado que acerca de esta dimension, se obtuvo que la mayoria de los
teleoperadores esta satisfecha con el nivel de remuneracién, compensaciones y beneficios

brindados.

Por lo que se concluye que en la medida en que el teleoperador tenga una mejor
percepcion de los factores asociados a remuneracidon y compensaciones, mayor sera su
grado de satisfaccion laboral. Pero, es preciso indicar que no es la dimension que mas
influencia tiene sobre la satisfaccion laboral dado que se encuentra en la cuarta posicion

dentro de las seis dimensiones estudiadas.

e HE2: ElI comportamiento del lider esta relacionado positivamente con la

satisfaccion laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto.

Se puede confirmar la HE2 pues en base al valor de P, que resulta menor a 0.05, se
obtiene un nivel de significancia adecuado para validar que la dimensién “comportamiento del
lider”, esta positivamente relacionada a la satisfaccion laboral. Del mismo modo, teniendo en
cuenta el coeficiente resultante de la relacion entre estas dos variables (0.700), se puede
concluir que por el signo que presenta, la relacién es positiva; sin embargo, no es la dimensién
que mayor influencia tiene sobre la satisfaccion, sino que en relacion a las otras 5, es una de

las que menos impacto tiene.

Lo antes explicado quiere decir que en la medida en que el teleoperador tenga una

mejor percepcién del comportamiento de su supervisor, su satisfaccion sera mayor.

La conclusién planteada se reafirma en lo recabado para el analisis descriptivo, que
evidencia que la mayoria de los teleoperadores si bien no definen su opiniéon acerca de las
decisiones tomadas por su supervisor con respecto al trabajo, confian en las capacidades del

mismo y estan satisfechos con el trato que reciben por parte de ellos.

e HE3: Las caracteristicas del trabajo se relacionan positivamente con la

satisfaccion laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto.

Tomando en cuenta el P value resultante de esta dimension, se identifica que existe
un nivel de significancia 6ptimo para comprobar la hipétesis planteada, por lo cual se concluye
que las caracteristicas del trabajo y la satisfaccién se relacionan positivamente. Asimismo,
teniendo en cuenta el coeficiente resultante de esta relacion de variables, se pudo concluir
que es la segunda dimension con mayor influencia sobre la satisfaccién laboral con un valor
de 0.848.
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Por lo tanto, es preciso concluir que en cuanto los teleoperadores consideren que las
caracteristicas del trabajo son agradables a sus requerimientos, mayor sera la satisfaccion

laboral

Es importante considerar que esta relacion positiva se evidencia también en el
consenso de opiniones encontrado en las respuestas de los participantes con respecto a esta
dimensién ya que expresan que en su mayoria se sienten a gusto con el trabajo que

desempefan y no consideran ademas que sus labores tengan un nivel de importancia menor.

e HE4: Las relaciones interpersonales se relacionan positivamente con la

satisfaccion laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto.

La presente hipotesis es estadisticamente confirmada pues cuenta con un valor de p-
value menor a 0.05, es asi que se puede afirmar que existe relacién positiva entre la
satisfaccion laboral de los teleoperadores y su percepcion de las relaciones interpersonales,
dicha relacién se encuentra sustentada también en el signo positivo de su coeficiente el cual
es de 0.799, de lo que se puede concluir que al incrementar la satisfaccion laboral en una
unidad se encontraria influenciada por la presente dimension estudiada en un 0.79 lo que
explicaria que por cada unidad que incremente la satisfaccién laboral se encontraria

influenciada en un 0.799.

Lo antes descrito se relaciona también con los hallazgos planteados previamente
durante el analisis descriptivo segun las frecuencias de respuestas obtenidas, pues se
evidencié que los teleoperadores se encuentran satisfechos con los lazos laborales
establecidos entre sus companeros de trabajo. Pese a ello, se evidencia un porcentaje
moderado de ellos que considera que debe hacer un esfuerzo extra para cubrir los objetivos
que no son cumplidos, en relacién a las capacidades limitadas de sus compafieros. Asimismo,
en la presente dimensién se encuentra uno de los items que contd con mayor valoracion
teniendo una de las medias mas altas en relacion al nivel de satisfaccion de los

teleoperadores al trabajar con sus comparieros de trabajo.

Lo antes mencionado sustenta el hecho de que la dimension “relaciones
interpersonales” es la tercera mas influyente en la satisfaccion laboral de los teleoperadores

de la empresa estudiada, en comparacion con las demas.

e HES5: El equilibrio vida personal - laboral se relaciona positivamente con la

satisfaccién laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto.

En el mismo sentido, la hipétesis HES se confirma dado que el valor de P es menor a
0.05 y que ademas tiene un coeficiente de 0.483 con signo positivo. Estos valores evidencian

que el equilibrio vida personal - laboral, se relaciona positivamente con la satisfaccién laboral,
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es decir que, mientras que el teleoperador tenga una buena percepcion acerca del equilibrio

existente entre su vida personal y laboral, mayor sera su nivel de satisfaccion.

Esta hipétesis sustenta su validez también en relacién a lo hallado en la parte
exploratoria de la presente investigacion. Los expertos mencionaron que muchos de los
teleoperadores optan por dejar las empresas de este rubro dado que no se sienten
satisfechos con el tiempo que tienen para desarrollar sus actividades personales como lo son,
por ejemplo, asuntos familiares. Sin embargo, en contraste con lo hallado en el analisis de
las respuestas de los encuestados, se puede identificar que los teleoperadores consideran
gue en cuanto ellos realicen adecuadamente sus labores, su disposicion de tiempo sera

mayor y por lo tanto mayor sera su satisfaccion.

Es preciso destacar también que esta dimensién es la que menos influencia tiene
sobre la satisfaccion; sin embargo, es preciso que se sigan generando estrategias para
reducir el agotamiento que se viene generando en los teleoperadores muy probablemente
por la naturaleza del puesto que esta sujeto constantemente a metas, por lo tanto, actividades
como pausas activas, por ejemplo, deberan ser implementadas a fin de que esta carga laboral

no tenga mayor injerencia sobre la decision de rotar.

e HEBG: El crecimiento personal se relaciona positivamente con la satisfaccion

laboral de los teleoperadores de la empresa TContakto.

Asimismo, se confirma la HE6 dado el P value menor a 0.05, lo que significa que el
crecimiento personal se relaciona positivamente con la satisfaccion laboral de los
teleoperadores de la empresa estudiada. Esto quiere decir que a medida que el teleoperador
perciba que las oportunidades de crecimiento son mejores, mayor sera el nivel de
satisfaccidon. Asimismo, esta relacion se sustenta en el signo positivo de su coeficiente 0.933
que ademas evidencia que es la dimension que mas influencia tiene sobre la satisfaccion

laboral del teleoperador de TContakto.

Dicha afirmacion se refuerza con los hallazgos obtenidos en el analisis descriptivo de
esta dimension, dado que un considerable porcentaje de teleoperadores encuestados se
mostré dispuesto a asumir nuevos desafios. Del mismo modo, se identificé que, si bien un
porcentaje significativo se encuentra satisfecho con las oportunidades de crecimiento
ofrecidos, se observo también que una parte importante considera que las oportunidades de
crecimiento no son las mas favorables, lo que esta estrechamente relacionado al hecho de

que no existe un gran numero de puestos a los que se pueden ascender dentro de la empresa.

Por lo tanto, en base a la comprobacion de esta hipdtesis, es preciso que TContakto
enfoque sus estrategias en generar una mejor satisfaccién con respecto a las oportunidades
de crecimiento personal para sus teleoperadores, de manera que no se sientan motivados a
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buscar dichas oportunidades en empleos alternos que finalmente generan que se decida
abandonar la empresa y con ello la generacion de diversos efectos negativos que pudiesen

perjudicar en gran magnitud a esta.
Para concluir, tomando en consideracion la hipétesis general de la investigacion:

e HG: La satisfaccion laboral se relaciona negativamente con la intencién de

rotacion de los teleoperadores de la empresa TContakto.

Se confirma la hipotesis planteada, dado que, a nivel estadistico, presenta un
P-value menor a 0.05, valor que, por su nivel de significancia, permite aceptar la relacion
negativa entre satisfaccion laboral y la intencién de rotacion. Ademas, este valor de P permite
concluir que la muestra tomada provee suficiente evidencia de que se puede rechazar la

hipétesis nula para toda la poblacion.

Del mismo modo, la estimacién estandarizada que relaciona las variables intencién de
rotacion y satisfaccion laboral da como resultado un valor de 0.614, cifra que evidencia una
relacion causal significativa. Si bien el valor cuenta con signo positivo, esto es debido a que,
con fines de estandarizacion para el analisis de datos, la escala utilizada en relacion al
constructo “intencién de rotacion” fue invertida en su totalidad, ya que esta conformada por
afirmaciones negativas. Por lo tanto, se confirma que la relacion entre estas dos variables es
negativa en el caso de los teleoperadores de la empresa estudiada, es decir, a mayor

satisfaccion laboral, menor intencién de rotacion.

Ademas, se refuerza lo descrito por los autores acerca de estas variables, en la
medida en que un mayor nivel de satisfaccion laboral permitird una menor intencion de
rotacion y viceversa. Del mismo modo que, es preciso hacer hincapié en que los resultados
de la investigacién y el modelo aplicado son interpretados a partir de las categorias y variables
de estudio. Es decir, la confirmacién de esta hipétesis certifica la relacién inversa entre ambas
variables, pero son seis dimensiones estudiadas las que nos permiten confirmar el factor mas
relevante para generar un mayor nivel de satisfaccion y, en consecuencia, un menor nivel de

intencion de rotacién de los teleoperadores de T-Contakto.

Asimismo, de las dimensiones que explican la satisfaccion laboral aquella que resulta
mas importante para los teleoperadores de la empresa estudiada es la dimension de
“crecimiento personal”, este hecho confirma lo obtenido mediante las entrevistas realizadas
a expertos pues estos mencionan que el sector cuenta con poca variedad de puestos en los
que se podria ascender asi como también con una base muy amplia en cuanto a su piramide
de escala laboral, en la cual se encuentran todos los teleoperadores. Por lo que se concluye
que lo descrito influye de manera negativa en la satisfaccién laboral lo que genera un mayor
indice de intencion de rotacion.
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CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

1. Conclusiones

En base a los objetivos generales asi como los especificos planteados en la presente
investigacion, en este capitulo se daran a conocer las conclusiones y recomendaciones segun
cada uno de ellos, teniendo en cuenta los hallazgos obtenidos a partir del analisis cuantitativo
descriptivo e inferencial en contraste con lo hallado a nivel teérico asi como las apreciaciones
expuestas por los expertos del sector en la parte exploratoria durante las entrevistas
realizadas, y las oportunidades de mejorar brindadas por los teleoperadores en la pregunta

abierta contemplada en la encuesta aplicada.

En cuanto al primer objetivo especifico, se planteé identificar el modelo tedrico que
mejor explique la relacién entre la intencidon de rotacion y la satisfaccién laboral. Para ello se
realizé una revision de modelos mas recientes planteados mediante estudios empiricos que
buscan explicar la intencién de rotacién a partir del planteamiento de diversas variables que
influyen en ésta. En base al contraste entre dichos modelos, para determinar aquel que seria
empleado en la presente investigacion, se tomo en cuenta la riqueza de variables que pudiese

brindar un mejor entendimiento de la relacion entre las variables a estudiar.

A partir de ello, se puede concluir que el modelo planteado por Xianyin Lee, Boxu
Yang y Wendong Li (2017) es el mas adecuado para explicar la relacion entre la intencion de
rotacion y la satisfaccién laboral en la presente investigacion, pues no soélo contempla
aquellos aspectos que han sido destacados por la mayor parte de los autores que han sido
citados durante la revisiéon de estudios empiricos tomando en cuenta como horizonte temporal
los ultimos diez afos, sino que también se enfoca en aquellos trabajadores que se encuentran
en la etapa temprana de su vida laboral, lo cual se relaciona con el perfil demografico de los

teleoperadores pertenecientes a la empresa estudiada.

En lo que respecta al segundo objetivo especifico, describir la situacion actual de la
rotacion laboral en el sector BPO de servicios de call center en el Pera y en la empresa T-
Contakto, se identificd que, a nivel sectorial, esta problematica no ha sido ampliamente
estudiada sino que mas bien, se carece de informacién a nivel nacional acerca de este
fendmeno estructural, esto dado que la Unica organizacion que se especializa en las
empresas de este sector y que genera informes anuales y publicaciones en relacion a ellas

es la Asociacion Peruana de Experiencia de Cliente - APEXO.

Teniendo en cuenta a la rotacion laboral en si misma, no se cuenta con cifras
historicas acerca del sector dado que, como se menciond anteriormente, no es un sector

estudiado a plenitud; sin embargo, en base a lo investigado, se pudo identificar que la tasa
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de rotacion laboral en el Peru es una de las mas altas a nivel de Latinoamérica y que ademas
es este sector uno de los que mas evidencia problemas de control de rotacién. Esto se
sustenta en el informe publicado por la APEXO en el que se menciona que, en el 2021, el
75% de las empresas que conforman su asociacion, tuvo una rotacion mensual superior al
7%, el 25% restante se mantuvo entre 5% y 7%, y se infiere que podria relacionarse el
crecimiento de las ofertas en el mercado y colaboradores mas exigentes en cuanto a
caracteristicas del trabajo. Contrastando las cifras antes mencionadas con la cifra de rotacion
de la empresa a estudiar, encontramos que ésta ultima evidencia un promedio de rotacion del
28% en los cinco primeros meses del presente afo. En este sentido se concluye que existe
una necesidad de revisidn en las politicas y estrategias para abordar este problema y
gestionar la retencion del talento. Esta conclusidn debe ser tomada con cautela pues no se
sabe con claridad sobre la naturaleza de la rotaciéon, es decir, la diferenciacion entre el
personal que resulta beneficioso retener y aquel que no cumple con los requerimientos de la

empresa.

En contraste con lo supuesto inicialmente con relacién a las posibles caracteristicas
de los colaboradores, se concluye que el perfil de mas del 50% de los teleoperadores de la
empresa TContakto que fueron encuestados son mujeres, solteras, con hijos y con promedios

de edad de 30 afios.

Respondiendo a la tercera pregunta especifica planteada en esta investigacion, la cual
busca identificar las variables que influyen sobre la satisfaccion laboral de los teleoperadores
de TContakto, se puede concluir que la dimension que mas explica el nivel de satisfaccion
laboral de estos trabajadores es el crecimiento personal seguida de las caracteristicas del
trabajo y, en tercer lugar, las relaciones interpersonales. Dicha conclusion se sustenta en los
hallazgos obtenidos en base a la estadistica descriptiva y el modelo estadistico establecido

mediante el SEM con sus respectivas estimaciones resultantes.

Teniendo en cuenta la dimensién “crecimiento personal” como la mas influyente sobre
la satisfaccion laboral de los teleoperadores de TContakto, se concluye que en la medida en
que estos trabajadores tengan una mejor percepcion acerca de las oportunidades de
crecimiento personal, mayor sera la satisfaccion que presenten con respecto a su trabajo.
Asimismo, como resultado del analisis descriptivo, se infiere que el teleoperador tiene una
gran disposicién a asumir nuevos retos en la empresa y mientras cuenten con un éptimo

desempefio, tienen la oportunidad de ser ascendidos.

Asimismo, teniendo en cuenta la informacién destacada en la pregunta abierta, que
se incluyé como parte de la encuesta, se refleja que los teleoperadores tienen la posibilidad

de ascender entre campanas, asi como también en linea de carrera, siendo la primera la mas
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frecuente entre ellos. Esto a su vez sustentado en lo recogido durante la etapa exploratoria
de la investigacion, pues los expertos en el sector confirman que los puestos superiores son

limitados mientras que la base de teleoperadores requerida es amplia.

En segundo lugar, teniendo en cuenta la segunda dimensién mas influyente
“caracteristicas del trabajo”, en base a la estadistica descriptiva y los hallazgos del SEM, en
su mayoria los teleoperadores manifiestan sentirse a gusto con su trabajo actual y orgullosos
de las funciones que desempefian, asi como también consideran que la organizacion les
brinda un trabajo estable y que éste los puede hacer felices. Si bien existe un menor nivel de
consenso en relacion a qué tan relevante consideran los teleoperadores el trabajo que
realizan, en lineas generales se puede concluir que existe una percepcién positiva por parte
de los teleoperadores en cuanto a los aspectos relacionados con su trabajo y las funciones
que realizan lo que les genera mayores niveles de satisfaccion y felicidad y ello guarda

relacion con su predisposicion a aceptar retos.

Por ultimo, en cuanto a la tercera dimensidon mas influyente, las “relaciones
interpersonales”, se concluye que, si bien existe un aceptable consenso en cuanto al nivel de
satisfaccion con respecto a las relaciones con los companeros, existen aun algunos puntos
de mejora que se pueden gestionar. Entre ellos esta la asignacion de responsabilidades a fin
de que la carga sea distribuida equitativamente y que todos sean capaces de asumirla de
manera que no se hallen disconformidades en cuanto alguien deba asumir funciones para
cubrir el incumplimiento de otros. En la misma linea, el andlisis SEM permite concluir que en
cuanto el teleoperador mejor considere que se dan las relaciones interpersonales al interior

de la empresa, mayor sera la satisfaccion que tenga el teleoperador.

Cabe destacar también, que tomando en cuenta las dimensiones con mayor nivel de
insatisfaccion. La dimension equilibrio vida laboral-personal, se posiciona como la primera
con mayor nivel de insatisfaccion laboral, seguida de la dimensién comportamiento del lider,

en la que los niveles de consenso de valoracién negativa son mayores.

Contrastando lo destacado en la etapa exploratoria durante las entrevistas con los
representantes de la empresa, y los resultados de la presente investigacion, resulta
importante destacar que si bien los primero mencionan que la variable equilibrio vida
personal-laboral se ve afectada por el tiempo extra que dedican los teleoperadores para
lograr/ alcanzar de sus objetivos, esto se compensa con la remuneracion variable que se les
asigna dado que en la medida en que su produccién sea superior, mayor sera su porcentaje
de comisién. Sin embargo, es importante recalcar que la variable remuneracion vy

compensaciones no es la mas relevante en relacion a la decision de permanencia, por lo cual
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es importante que TContakto no subestime el impacto que puede causar la falta de equilibrio

entre la vida personal y laboral de sus teleoperadores.

En la misma linea, si bien los expertos durante las entrevistas manifestaron que los
teleoperadores de alto rendimiento no estan interesados en el ascenso, dado que priorizan el
aspecto econdmico en la medida que la remuneracion variable depende de su propia gestién,
en base al analisis realizado se evidencia lo opuesto. La variable que mas influye en la
satisfaccion laboral de los teleoperadores resulta ser la de crecimiento personal, lo que a su
vez esta ligado a la disposicion que manifiestan los trabajadores para asumir nuevos retos

laborales, por lo cual se concluye que si existe un interés en la linea de carrera.

En respuesta a la pregunta general de este estudio, que cuestiona el tipo de relacion
existente entre la satisfaccion laboral y la intencién de rotacion, se concluye que existe una
relacion negativa entre estas variables, en tanto que, a mayor satisfaccién del teleoperador,

menor sera su deseo de retirarse de la empresa.

Lo antes mencionado se sustenta en los hallazgos obtenidos a nivel estadistico en
cuanto al coeficiente de regresion resultante de la relacion entre estas dos variables. A su
vez, esto se confirma en la empresa estudiada dado que, en base a la encuesta aplicada a
los teleoperadores, aquellos que no se encuentran satisfechos en relacién a las dimensiones
estudiadas representan el 8.71% de teleoperadores que tienen intenciones de abandonar la
empresa pues expresan que tienen la intencién de rotar en un futuro cercano no mayor a un
ano. Dicha baja satisfaccién esta influenciada principalmente por la dimension “equilibrio vida-
personal” la cual tiene como promedio un 7.87% de encuestados insatisfechos. Sobre esta
dimension se destaca que el teleoperador considera que el tiempo que le asigna al trabajo,
no le permite realizar actividades personales tales como el pago de servicios, atencion
médica, desarrollo académico, entre otros tramites en general; aspecto que fue recalcado en

las respuestas a la pregunta abierta planteada.

Asimismo, el 8.71% de intencién de rotacién hallada en los teleoperadores de
TContakto, implicaria la posible pérdida de talento humano, ante la posibilidad de afirmar o
refutar ello se debera comparar con el porcentaje de rotacién real que se da en la empresa,
efectuando distincion entre la rotaciéon del personal que resulta valioso y del no valioso; sin
embargo, actualmente no se cuenta con dicho enfoque por parte de la empresa, lo cual resulta
un factor limitante, es por ello que se sugiere una mayor orientacion en la identificacién de la

rotacion negativa o positiva, ya sea que implique una pérdida del talento o no.

Asimismo, tomando en consideracién la pregunta abierta realizada en la seccion final
de la encuesta, mediante la cual se puede inferir posibles interpretaciones que ayudan a

explicar por qué si los teleoperadores se encuentran “tan satisfechos” con la mayor parte de
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dimensiones, la rotacién en la empresa es tan alta. Los comentarios mas recurrentes estan
relacionados a la falta de recursos necesarios para su mejor desempefio como por ejemplo:
medios tecnoldgicos mejor equipados y mayor equidad en cuanto a la asignacion de la cartera
de clientes entre teleoperadores; asi como también lo relacionado a las remuneraciones y
compensaciones pues manifiestan que deben existir especificaciones de pago por las horas
extras realizadas en el contrato de servicios en cuanto al aspecto monetario, mientras que en
cuanto a compensaciones, demandan que a aquellos colaboradores con un mayor tiempo de
permanencia y experiencia sean reconocidos como tal, para de esa manera sentirse mas

valorados.

Es importante mencionar que, tomando en cuenta las dimensiones con mayor nivel
de insatisfaccion, la dimensién equilibrio vida laboral-personal, se posiciona como la primera
con mayor nivel de insatisfaccién laboral pues los teleoperadores al no percibir un adecuado
balance entre lo laboral y lo personal, ponen en duda su permanencia en la organizacion. Del
mismo modo, a esta dimensién le sigue la dimension comportamiento del lider, lo cual se
sustenta en el hecho de que hay un porcentaje importante de teleoperadores que no estan
completamente conformes con el comportamiento de su lider en cuanto a decisiones o
ejercicio de sus funciones, por lo que se puede inferir que este factor tiene también un

destacado impacto con respecto a la intencién de rotar del teleoperador.

Por ultimo, la revision del marco tedrico permite concluir acerca de la relacién entre
las dos variables analizadas en el presente estudio, satisfaccion laboral e intencion de
rotacion. La primera, es considerada como variable predictiva de la segunda, lo que se
confirma no solo en el marco conceptual, sino en los resultados de los estudios empiricos
revisados, donde se confirma la clasificacion de la satisfaccion laboral como factor de

segundo orden por su efecto negativo sobre la intencién de rotacion.
2. Recomendaciones

De acuerdo a los hallazgos presentados, en esta seccidon se expondran las
recomendaciones propuestas para la empresa TContakto; sin embargo, se podrian tomar en
cuenta para las empresas que también forman parte del sector BPO de servicios de call

center.

En lo que respecta al equilibrio vida personal-laboral, dimensién en la que se percibe
una menor satisfaccién laboral por parte de los teleoperadores de la empresa estudiada, se

proponen las siguientes recomendaciones:

Teniendo en cuenta las exigencias laborales, en este caso las metas planteadas a
cada teleoperador, es preciso que se determinen metas tomando en consideracion el tiempo
de servicio y la modalidad de trabajo (part time, full time) de cada uno de ellos. En estas
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empresas de “call center” se determinan metas para que los teleoperadores puedan obtener
determinado monto de comision en base a su productividad; sin embargo, no se hace
diferenciacién por modalidad de contrato o tiempo de servicios. Por lo cual la meta asignada
a un teleoperador en periodo de prueba o con tiempo de servicios no mayor a seis meses, no
deberia ser la misma que aquel teleoperador que tiene mas de uno o varios afos
desempenandose en el puesto de trabajo. Del mismo modo en el caso de la modalidad de
trabajo, aquel teleoperador que tiene una modalidad de medio tiempo, debera tener una meta
acorde de tal manera que pueda llegar a cumplirla dentro de su horario laboral sin tener que

privarse de su tiempo para sus asuntos personales.

En la misma linea, a fin de que el teleoperador pueda cumplir sus objetivos dentro de
su horario laboral, se propone que se brinden capacitaciones constantes en cuanto a técnicas
de venta, asi como manejo optimo de cartera de clientes, esto a su vez debera ser llevado de
la mano de su jefe inmediato, es decir, su supervisor, dado que sera este el encargado de
brindar el feedback necesario para una mejor gestion y el logro de metas. Es recomendable
que el lider sea capacitado también para una comunicacion asertiva y empatica que le permita
al colaborador motivarse en sus labores diarias. Asimismo, se propone brindar apoyo
psicolégico para el control de emociones debido que, al desempenarse como teleoperador,
parte de su dia a dia implica el enfrentamiento constante con situaciones que pueden generar
frustracion, como puede ser el trato que puedan recibir por parte del cliente o la respuesta

negativa que este pudiese brindar ante una propuesta de venta por parte del teleoperador.

Con relacion al agotamiento percibido derivado del sistema de trabajo de la empresa
y del puesto de trabajo en si mismo, se recomienda que se realicen actividades tales como
pausas activas en las cuales el teleoperador pueda desconectarse brevemente de sus
funciones y realizar ejercicios de estiramiento y relajacion debido a que su trabajo implica un

alto grado de sedentarismo al pasar largas horas sentado frente a la computadora.

En cuanto a la dimensién comportamiento del lider, se propone que, mediante una
encuesta trimestral de evaluacién de desempefio del supervisor, se le permita al teleoperador
brindar también su opinion respecto a la labor de su lider, asi como las oportunidades o
retroalimentacion de mejora a través de un box de sugerencias integrado en dicho
cuestionario. Estas recomendaciones y/u opiniones permitiran la implementaciéon de nuevas
estrategias de liderazgo, a fin de retener a aquellos teleoperadores que se encuentran en la
etapa critica en la que se presenta la intencion de rotacion, asi como mantener la fidelizacion

de los teleoperadores con mayor tiempo de servicio.

Por otro lado, en cuanto a remuneracion y compensaciones, dado que es también una

dimensién con oportunidad de mejora, se propone el desarrollo de dinamicas en las cuales
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los teleoperadores cuenten con la posibilidad de obtener compensaciones materiales no
monetarias que motive una competencia sana entre ellos, que a su vez los hagan sentir
valorados con respecto al trabajo realizado y constituyan actividades distintas a las rutinarias.
Cabe destacar que algunas otras compensaciones de este tipo podrian ser también tickets
para restaurantes, cursos de especializacidén; mientras que, a nivel de compensaciones

estratégicas, se propone el beneficio de dia libre por buen desempeno y la flexibilidad horaria.

En base al desempeiio de cada teleoperador, se recomienda que se les agrupe en
categorias (como, por ejemplo: asesor trainee, junior, semi-senior y senior) que permitan
reconocimientos monetarios (incremento de la base comisionable), a aquellos teleoperadores

gue cuentan con un historial constante de alto rendimiento.

Otro punto a tomar en cuenta es la dimension crecimiento personal, dado que, si bien
es la que presenta un mayor nivel de valoracion por parte de los teleoperadores, debera ser
reforzada con el objetivo de consolidar un éptimo grado de satisfacciéon. Por tal motivo, la
categorizacién de teleoperadores en base al desempefio, antes propuesta, permitiria también
motivar el crecimiento personal en la medida que dichas etiquetas se presentarian como la
posibilidad de balancear las escasas oportunidades de promocion, dada la amplia base de
colaboradores en la piramide. A su vez, dichas etiquetas generarian motivacion y les permitira

a los teleoperadores asumir los nuevos retos laborales que demandan.

Ademas, con el fin de brindarles oportunidades de crecimiento, se recomienda mayor
apertura por parte de la empresa en cuanto a la posibilidad de cambio de modalidad de
trabajo, de manera que aquellos teleoperadores part-time que tengan un alto desempefio a
nivel de productividad, puedan tener la posibilidad de postularse a la modalidad de tiempo
completo. Es preciso indicar que esto dependera también de los requerimientos de personal
que tenga la empresa tomando en cuenta la cartera de clientes que se le asigne; sin embargo,
se propone que se brinde dicho beneficio para reconocer un desempeno destacable. Del
mismo modo, se propone otro tipo de desarrollo profesional, no orientado a crecer
verticalmente en la organizacién, sino que el teleoperador de alto desempefio tenga la
oportunidad de liderar proyectos de mejora en los cuales estos puedan expresar sus practicas

mas destacadas para el logro de sus metas.

Surgen también recomendaciones adicionales para TContakto, como lo es la
implementacién de correos corporativos para los teleoperadores que cuentan con una cierta
permanencia dentro de la empresa con el fin de que el costo que implica la ejecucién de
dichos correos sea sustentado con el valor que brindan estos trabajadores a la empresa.
Asimismo, mediante ello se fortalecera el sentido de pertenencia y se tendra comunicacion

mas fluida con sus superiores o areas correspondientes en caso de verse en la necesidad de
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trasladar ciertas consultas, ademas que reduciria la burocracia existente en cuanto a los
requerimientos que estos pudiesen tener para el desarrollo de sus funciones, asi como

también en temas particulares, como, por ejemplo, un asunto a tratar con el drea de RRHH.

Asimismo, para reforzar la satisfaccion presentada en cuanto a “caracteristicas del
trabajo” por parte de los teleoperadores de la empresa estudiada, se recomienda la
realizacién de actividades de esparcimiento o agasajos en fechas célebres con el fin de

motivar la integracién entre colaboradores.

Por ultimo, a modo de sugerencia para futuras investigaciones se recomienda
considerar otras variables tales como el agotamiento laboral, y la disonancia emocional, entre
otras relacionadas al estrés laboral; y el impacto de estas sobre la intencién de rotacion, y
estudiar la intencion de rotacion tomando en consideracion el contexto en el que realice su
estudio para que asi identifiquen aquellos aspectos que varian o se mantienen durante el

pasar de los afos.
3. Limitaciones

La presente investigacion ha enfrentado algunas limitaciones, una de ellas es la
escasa informacién que se tiene en relaciéon al sector estudiado, son pocos los estudios
estadisticos oficiales; sin embargo, ello se contrapes6é con las entrevistas a expertos

realizadas durante la etapa exploratoria de la investigacion.

Una segunda limitacién se refiere a la empresa sujeto de estudio y la forma en que
registran sus datos sobre rotacion. Ellos no han establecido la rotacion diferenciada entre
aquellos trabajadores que resultan valiosos para la organizacién y los que no, por lo que
resulté un obstaculo durante la elaboracion de las conclusiones y recomendaciones, asi como
también durante el contraste de los datos presentados en los hallazgos. En ese sentido, se
realizaron diversas reuniones con el Gerente de Operaciones y el Gerente de Recursos
Humanos de la organizacién con el fin de contar con su punto de vista y entendimiento de los

hallazgos en relacion a su experiencia del dia a dia.

En cuanto al porcentaje de rotacion anual, la empresa estudiada no hace mucho que
ha establecido un control de los datos sobre rotacion; coordinacion con la Gerencia de
Recursos Humanos se logré recopilar la informacion de los tres ultimos anos lo que nos

permitié estructurar la problematica.

Finalmente, se reconoce del modelo escogido que, si bien se demuestra la influencia
directa de la satisfaccién laboral sobre la intencion de rotacién, es importante sugerir que en
investigaciones aplicadas futuras se consideren otras variables que intermedien estas dos

para un mejor sustento de su relacion negativa. Del mismo modo, es preciso que se
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consideren otros aspectos que tengan influencia sobre la satisfaccion laboral en si misma
ademas de las relevadas en este estudio, tales como desgaste laboral, estrés laboral, clima
laboral, compromiso organizacional, entre otras; las cuales fueron algunas de las variables
mencionadas en las respuestas a la pregunta abierta sobre otros aspectos que influyen sobre

la satisfaccion de los teleoperadores de T-Contakto y, por tanto, en su intencion de rotar.
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ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla A1: Matriz de consistencia

ANEXOS

¢Cudles son los factores que
influyen en la satisfaccion laboral
y, por tanto, en la intenciéon de
rotacion de los teleoperadores
de la empresa T-Contakto?

Especificas:

e ; Cual es el modelo tedrico
que mejor explica la relacion
entre la intencion de rotaciéon
y la satisfaccion laboral

e ; Cual es la situacion de la
rotacion laboral durante los
ultimos afios en la empresa
TContakto?

e ; Cuales son las percepciones
de los teleoperadores de la
empresa T-Contakto en
relacién a los factores que
tienen influencia sobre su
satisfaccion laboral y, por
tanto, en su intencion de
rotacion?

El objetivo general de la presente
investigacion es  precisar la
influencia de determinados factores
sobre la satisfaccion laboral y, por
tanto, en la intencién de rotacion de
los teleoperadores de la empresa T-
Contakto.

Especificos:

o |dentificar el modelo tedrico que
mejor explique la relacion entre la
intencién de rotacion y la
satisfaccion laboral.

e Describir la situacion actual de la
rotacion laboral en el sector BPO
de servicios de call center en el
Peru y en la empresa T-Contakto.

e Determinar las variables mas
influyentes sobre la satisfaccion
laboral de los teleoperadores de
la empresa T-Contakto y, por
tanto, en su intencién de rotacion.

La satisfaccion laboral se relaciona
negativamente con la intencién de rotacién de
los teleoperadores de la empresa TContakto.

Especificas:

e La remuneracién y compensaciones se
relacionan positivamente con la satisfaccion
laboral de los teleoperadores de la empresa
TContakto.

e El comportamiento del lider esta relacionado
positivamente con la satisfaccion laboral de
los teleoperadores de la empresa
TContakto.

e Las caracteristicas del trabajo se relacionan
positivamente con la satisfaccion laboral de
los teleoperadores de la empresa
TContakto.

e Las relaciones interpersonales se relacionan
positivamente con la satisfaccion laboral de
los teleoperadores de la empresa
TContakto.

o E| equilibrio vida personal - laboral se
relaciona positivamente con la satisfaccion
laboral de los teleoperadores de la empresa
TContakto.

e El crecimiento personal se relaciona
positivamente con la satisfaccion laboral de
los teleoperadores de la empresa
TContakto.

Satisfaccion laboral
Endoégenas:

e Intencidén de rotacion

e Comportamiento del
lider

e Relaciones
interpersonales

e Caracteristicas del
trabajo

e Remuneracion y
compensaciones

e Equilibrio vida
personal-laboral

e Crecimiento personal

investigacion:

Explicativo
correlacional.

Enfoque de la
investigacion:

Disefio no
experimental,
transversal de tipo
correlacional-causal.
Cuantitativo.

Estrategia de Ia
investigacion:

Estudio de caso unico:
Empresa TContakto
S.AC.

Preguntas Objetivos Hipotesis Variables Disefo Poblacion y
metodolégico muestra
General: General: General: Exégena: Alcance de la | Poblacion:

La poblacion de
estudio esta
compuesta por el

total de
teleoperadores de
la empresa

TContakto, la cual
actualmente  esta
compuesta por 490
colaboradores.

Muestra:

La muestra esta
compuesta por 385
teleoperadores
pertenecientes a la
empresa TContakto
S.AC.
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ANEXO B: Formato de protocolo de consentimiento informado

Estimado/a participante,

Le pedimos su apoyo en la realizacion de una investigacion conducida por Brighitt
Garcia Rodriguez y Lesly Palacios Ramos, estudiantes de la especialidad de Gestion
Empresarial de la Facultad de Gestion y Alta Direccidn de la Pontificia Universidad Catélica
del Peru, asesoradas por la docente Ana Maria Beingolea Chavez. La investigacion,
denominada “Principales factores que influyen en la satisfaccién laboral y su relacién con la
intencion de rotacién laboral en una organizacion del Sector BPO (Business Process
Outsourcing) de servicios de call center en el Peru: Caso: T-Contakto S.A.C.”, tiene como
proposito explicar la relaciéon existente entre los factores que tienen influencia sobre la
satisfaccion laboral y la intencién de rotacion, segun la perspectiva de los teleoperadores de
la empresa TContakto.

Se le ha contactado a usted en calidad de [CARGO]. Si usted accede a participar en
esta entrevista, se le solicitara responder diversas preguntas sobre el tema antes
mencionado, lo que tomara aproximadamente entre 20 y 30 minutos. La informacion obtenida
sera Unicamente utilizada para la elaboracion de una tesis para el curso Seminario de
Investigacion 2. A fin de poder registrar apropiadamente la informacion, se solicita su
autorizacion para grabar la conversacion. La grabacion y las notas de las entrevistas seran
almacenadas unicamente por las investigadoras en sus computadoras personales por un
periodo de dos afios, luego de haber publicado la investigacion, y solamente ellas y su
asesora tendran acceso a la misma. Al finalizar este periodo, la informacién sera borrada.

Su participacion en la investigacion es completamente voluntaria. Usted puede
interrumpir la misma en cualquier momento, sin que ello genere ningun perjuicio. Ademas, si
tuviera alguna consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando lo estime
conveniente, a fin de clarificarla oportunamente.

Al concluir la investigacioén, si usted brinda su correo electrénico, le enviaremos un
informe ejecutivo con los resultados de la tesis a su correo electronico.

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion, puede comunicarse a los
siguientes correos electronicos: bgarciar@pucp.pe / lesly.palaciosr@pucp.edu.pe o a los
numeros 983404744 / 977321832. Ademas, si tiene alguna consulta sobre aspectos éticos,
puede comunicarse con el Comité de Etica de la Investigacion de la universidad, al correo
electrénico etica.investigacion@pucp.edu.pe

Yo, , (cargo) , doy mi

consentimiento para participar en el estudio y autorizo que mi informacién se utilice en este.

Asimismo, estoy de acuerdo que mi identidad sea tratada de manera (marcar una de las

siguientes opciones):
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Declarada, es decir, que en la tesis se hara referencia expresa de mi nombre.

Confidencial, es decir, que en la tesis no se hara ninguna referencia expresa de

mi nombre y la tesista utilizara un codigo de identificacion o pseudonimo.

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de consentimiento

informado.

Nombre completo del (de la) participante Firma

Correo electrénico del participante:

Fecha

Brighitt Mery Garcia Rodriguez

Nombre del Investigador responsab

Lesly Fiorella Palacios Ramos

Firma Fecha

Nombre del Investigador responsab
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ANEXO C: Cuestionario aplicado

Tabla C1

: Cuestionario aplicado

Remuneracion y Compensaciones

RC1 Me siento satisfecho con el nivel de remuneracién y compensaciones que me brinda la
empresa en comparacion con las otras companias del sector.

RC2 Siento que mi trabajo es debidamente recompensado.

RC3* La remuneracién que percibo en mi organizacién me hace pensar que no soy valorado
adecuadamente. *

RC4 Las compensaciones y los beneficios en mi empresa son justos.

RC5 El sistema de remuneracion de la empresa puede motivarme a trabajar arduamente.

RC6 Me encuentro satisfecho con las oportunidades de aumento de sueldo que me brinda la

empresa.

Caracteristicas del trabajo

CT1 Me siento realizado y orgulloso con respecto al trabajo que realizo.
CcT2* A veces siento que mi trabajo no tiene relevancia. *

CT3 Mi trabajo me genera satisfaccion.

CT4 Mi trabajo puede hacerme feliz.

CT5 Mi organizacién me proporciona un trabajo estable.

CT6 Me gusta mucho mi trabajo actual.

Comportamiento del lider

CL1 Mi supervisor es muy capaz.

cL2* Mi supervisor no muestra interés por sus trabajadores. *

CL3 Me agrada la labor de mi supervisor (retroalimentacién, apoyo, orientacion, guia en el
trabajo, entre otros).

CL4 Mi supervisor es justo con las personas a su cargo.

CL5* Es poco frecuente que mi supervisor sea amable con los trabajadores a su cargo. *

CL6 Es poco frecuente que mi supervisor tome decisiones equivocadas en relacién al trabajo.

Crecimiento personal

CP1 Mientras haga un buen trabajo, tendré posibilidades de ser ascendido.

CP2 Puedo mejorar mis habilidades gracias al proceso de formacién que me brinda la empresa.

CP3 Me siento satisfecho con las oportunidades de ascenso que me brinda la empresa.

CP4 Constantemente tengo la posibilidad de obtener nuevos conocimientos y experiencia del

trabajo que realizo.
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Tabla C1: Cuestionario aplicado (continuacion)

CP5

Estoy dispuesto a aceptar nuevos desafios en el trabajo.

Relaciones interpersonales

RI1 Me siento a gusto trabajando con mis comparieros.

RI2* En mi lugar de trabajo, hay muchos temas de los que nadie se hace responsable. *

RI3 Estoy satisfecho con la forma en que mis comparieros se tratan entre si en la empresa.

Ri4 Cuando surgen presiones y dificultades en mi trabajo, mis compafieros me ofrecen su
ayuda y apoyo.

RI5* Debido a las capacidades limitadas de mis compafieros, tengo que esforzarme mas en mi
trabajo. *

RI6 Mi rol en el equipo es reconocido y tiene una influencia positiva sobre mis companieros.

Equilibrio vida personal-laboral

EVLA1 Hacer bien mi trabajo me permite tener mas tiempo para mis familiares y amigos.

EVL2* | Las exigencias de mi trabajo hacen que no tenga tiempo para realizar mis actividades
personales. *

EVL3* | El sistema de trabajo de la empresa me deja muy agotado. *

EVL4* | Mi carga de trabajo supera constantemente mi resistencia. *

EVL5* | Las normas y reglamentos en nuestra area dificultan que haga un buen trabajo. *

Intencion de rotacion

IR1* Considero que algun dia dejaré mi empresa actual. *

IR2* Dejar mi trabajo actual es un deseo (intencién) en el que pienso constantemente. *
IR3* Intento buscar, para el proximo afio, un nuevo trabajo que sea mas conveniente. *
IR4* Creo que mis propias oportunidades podrian no ser buenas si sigo en la empresa. *

Adaptado de Xianyin, L., et al. (2017)
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ANEXO D: Consolidado de factores segun los autores

Tabla D1: Consolidado de factores segun los autores

Definicion

Autores

organizacion.

Aspectos demograficos: edad, género, estado civil, nivel de educacién y tiempo de trabajo en la

Remuneracion y | Remuneracién monetaria percibida e Allen (2008)
compensaciones (Joseph et al., 2007). e Mohsiny Lengler (2015)
Compensaciones como el conjunto e Xianyin et al. (2017)
de estrategias e incentivos creados '
para corresponder el desempefio de e Falahatetal. (2019)
los trabajadores. (Euroinnova, s.f.)
Caracteristicas del | Estas caracteristicas pueden e Lambertetal. (2001)
trabajo interpretarse  como sefiales del e Thatcher et al. (2002)
entorno organizacional sobre el valor e Joseph et al. (2007)
que se le da al trabajo o al trabajador L
y tienen un efecto directo sobre la e Xianyin etal. (2017)
satisfaccion laboral (Mathieu y Zajac, e Zitoetal (2018)
1990 citado en Thatcher et al., 2002) e Lietal (2022)
Comportamiento del | Retroalimentacion, asi como e Allen (2008)
lider acompafiamiento y a_ses_oramignto e Xianyin et al. (2017)
?Zoi:opeirta?. 281 g;] superior inmediato e Zitoetal (2018)
e Falahat et al. (2019)
e Lietal (2022)
Crecimiento personal Oportunidades de adquirir mayores e Joseph et al. (2007)
conocimientos a nivel personal de e Mohsin y Lengler (2015)
manera que el empleado obtenga e Xianyin et al. (2017)
mayor  enriquecimiento  laboral.
(Mohsin & Lengler, 2015). e Falahatetal. (2019)
Relaciones Apoyo social entre colegas dentro de e Lambert et al. (2001)
interpersonales la empresa (Li et al., 2022). e Xianyin et al. (2017)
e Falahat et al. (2019)
e Lietal (2022)

Equilibrio vida personal-
laboral

Conflicto entre las exigencias del
trabajo y la familia (Gutek, Searle &
Klepa citado en Joseph et al., 2007).

Joseph et al. (2007)
Allen (2008)
Mohsin y Lengler (2015)
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Tabla D1: Consolidado de factores segun los autores (continuacion)

Satisfaccion laboral

Actitud positiva o estado emocional
que resulta de la valoracién del
trabajo o de la experiencia laboral
(como se cita en Montoya, Abrajan y
Contreras, 2009).

Lambert et al. (2001)
Thatcher et al. (2002)
Winterton (2004)
Joseph et al. (2007)
Allen (2008)

Mohsin y Lengler (2015)
Xianyin et al. (2017)
Zito et al. (2018)
Falahat et al. (2019)

Li et al. (2022)
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ANEXO E: Principales empresas del sector

Tabla E1: Principales empresas del sector

e Inteligencia Artificial

e Desarrollo de
aplicaciones a
medida

e Servicios Omnicanal

Nombre Fecha de Indicador de Servicios Numero de
constitucion propiedad colaboradores
Peru
Conexo - Peru e Atencion al cliente Mas de 200
Parte del Grupo | e Televentas empleados
SP e Back office
e Multicanalidad
e Consultoria Analytics
e Desarrollo digital
e Cobranzas y
servicios financieros
Recsa Mas de 30 Peru e Televentas Mas de 1900
afios en el e Atencion al cliente colaboradores
mercado e BPO para atencion
de clientes y cobro
TContakto 2006 Peru e Atencion al cliente Mas de 500
e Televentas y colaboradores
marketing
e Toma de pedidos
e Cobranzas
e Helpdesk
e Servicios BPO
CallSouth - Chile e Atencioén al cliente Mas de 1200
Peru e Telemarketing y colaboradores
Colombia televenta intangibles
e Inbound de ventas y
retenciones de
intangibles
e Gestion de
cobranzas
Teleperformance 2017 Francia e Experiencia del 1230
cliente colaboradores
e Transformacion (1061
digital teleoperadores)
e Cobranzas
Webhelp 2007 Francia e Inbound 2963
e Outbound trabajadores
e Consultoria Call (2484
Center teleoperadores)
e Back Office
¢ BPO
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Tabla E1: Principales empresas del sector (continuacion)

EcomData

2011

India

e Robotics Automation

e Software
development and
services

e Accounting and
bookkeeping
services

e Technical support

887
trabajadores

Konecta

2011

Espafia.
Con presencia en
10 paises

¢ BPO

e Atencion al cliente
e BackOffice

e Social Media

e Ventas

e Field Marketing

e Legal & Collections

13500
trabajadores
(11475
teleoperadores)

Kobranzas

Mas de 13
anos en el
mercado

Peru

e Atencion al cliente

e Gestion de cobranza

e Ventas de productos
crediticios

Mas de 1000
empleados

Teleavance

2004

Peru

e Qutbound
e Inbound
o Offline

Mas de 1000
empleados

Maijorel

2019

Presencia en
mas de 41 paises

e Customer
Relationship
Management

e Customer Service

e Robotic Process
Automation

e Automated
Interaction

e Chatbots

e Voice Assistants

e Analytics

Mas de 2000
empleados

Fortel

2003

Peru

e Cross & Up Selling

e Ventas inteligentes

e \Ventas digitales

e Atencioén al cliente
por teléfono

e Atencion al cliente
por redes sociales

e Retenciones

e Fidelizaciones

e BackOffice

e Cobranza inteligente

e Logistica Inteligente

1270
colaboradores
(980
teleoperadores)

Atento

1999

Presencia en
mas de 13 paises

e Ventas

e Customer Care
e Cobranza

e Back office

Mas de 15000
colaboradores
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Tabla E1: Principales empresas del sector (continuacion)

SCC

2008

Peru

e Gestion de atencién
al cliente

e Experiencia
omnicanal

e Speech analytics

e Chatbots

¢ |VR cognitivo

e Soporte técnico

Mas de 4000
colaboradores

GSS

Grupo Covisian
con presencia en
7 paises.

Sede central en
Italia.

e Customer & Social
Care

e Desarrollo de
Negocio y ventas

e Prevencion del
Churn & Gestion de
Quejas

e Backoffice & Gestion
de Casos

e Analitica de
Experiencia de
Cliente

e Help Desk & Tutoria
Digital

e Ventas digitales

Mas de 6000
colaboradores

MDY

Mas de 20
anos en el
mercado

México
Peru

e Soluciones
Omnichannel

e Procesos de negocio
BPO

e B2B

e Soluciones Inbound/
Outbound

e Telemarketing

e Cross & Upsale

e Retencion

e Atencion a Clientes

e Cobranza

e Servicio de Soporte
Técnico

e Chatbot

e Generacion de leads

e Mensajes masivos
de texto (SMS) y Voz
(Blaster)

Mas de 6000
colaboradores

Comdata Group

Mas de 30
anos en el
mercado

Italia
Opera en 21
paises.

e CX Consulting

e Process
Management

e Digital Solutions

e BPO

848
trabajadores
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