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RESUMEN

Generalmente en el Per( hay actividadegecondmicas con problemas en la inestabilidad
laboral, generando efectos negativos _ luego

empeora [l se hace dificultoso [N disponible, mas [

y I
principales [N

Al presentarse este dilema de
su . sc debe encontrar
alta [

En [ pais Las empresas |l resentar una tasa [l

I significativamente alta. Esta situacig
I destacan el b
|

Comunmente la alta rotacion laboral se genera por la insatisfaccion laboral, la
desmotivacion, el descontento, y en el peor de los casos por una escasa gestion del
Recurso Humano.

Be— orcontar as causas I

[ de un I Lima, e incrementar [l productividad i

través [l la reduccion de la rotacion del personal utilizando los métodos Desing Thinking

y Enfoque Sociotécnico.

El problema central en la entidad de estudio es —

para mitigario [ll elaboré una propuesta cuya implementacion requiere un desembolso
de S/28,350. Al realizar el analisis econdmico y evaluar los indicadores financieros sin

la implementacion de las metodologias propuestas se obtiene un VAN igual a

SN ,624,7ﬁ4 y una TIR igual a 98.57% para un periodo futuro de cuatro afios; sin
embargo, obtiene un VAN igual a

S/2,929,783.75 una TIR igual a 108.82%, estos hallazgos evidencian el aumento de
beneficios a la organizacion.




ABSTRACT

Generally in Peru there economic activities with problems in labor instability,
generating negative eﬁectsh which then worsen [l becomes
I --i=ble job, I they are I positions with [l
remuneration.

When this dilemma of job stability arises in an organization and affects its performance,
the main causes that have given rise to high staff turnover must be found.

In the country, Call Center companies are characterized by having a significantly high
staff turnover rate. This situation is driven by a combination of factors, among which the
educational level and the low remuneration of teleoperators stand out.

Commonly, high labor turnover is generated by job dissatisfaction, demaotivation,

iscontent, and in the worst cases by poor Human Resource management.
causes [l high staff turnover [l a

Call Center in Lima, and increase productivity by reducing staff turnover using the Design
Thinking and Sociotechnical Approach methods.

The central problem in the study entity is a high rate of personnel turnover; to mitigate it,
a proposal was developed whose implementation requires a disbursement of S/28,350.
When carrying out the economic analysis and evaluating the financial indicators without
the implementation of the proposed dologies, a NPV equal to S/1,624,799.64 and
an IRR equal to 98.57% are obtained future I years; However, R
implementation [J] the improvement proposal, a NPV equal to $/2,929,783.75 and an
IRR equal to 108.82% are obtained. These findings show the increase in benefits to the
organization.
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INTRODUCCION

La problemética actual de los Call Center es la alta Rotacion de su personal, sobre todo

operativo. o se debe a dos causas: las forzosas o voluntarias; ejemplos de ellas
pueden ser .

Si bien [l remuneraciéon econdmica suele ser un factor motivador fundamental para los

empleados, existen muchos otros fac que pueden contribuir a una rotacion
excesiva de personal, lo que dificulta .

Comprender estas causas subyacentes es fundamental para desarrollar estrategias de

encion eficaces. (Capell, 2020)
salida I \2liosos [l su reemplazo por personas

menos experimentadas, ensombrece el desempefio de una organizacion. Esr

fenémeno no solo altera las operaciones internas, sino que también compromete

. 1o [N en altima instancia obstaculiza

el crecimiento y la rentahilidad del negocio.

Ademas, cuando la es [N, s

contraproducente [l nivel de Il v productividad. Esto se debe a que un porcentaje
de los que se van son —

y espacios que son dificiles de llenar con un nuevo empleado, lo que resulta en
h, retrasos [ una I

)

Otro punto relevante a considerar, es aquel que sefialan (Boudreau &_.
Donde NG o solo [ ocupa de la contratacion y
la contratacion de personal; también se ocupa de evaluar_

B empresas I de su
En este sentido, ] 1a presente investigacion ] busca primero identificar i

B generan NN una [N rubro del Call Center y

segundo, optimizar el recurso humano para incrementar la productividad.




Capitulo 1: Marco Teérico

Se define Call Center, a un centro de llamadas que se dedica a gestionar y atender las
comunicaciones telefonicas de una empresa o entidad. Pueden ser internos, es decir,
pertenecer a la propia empresa, o externos, en los que una empresa contrata los
servicios de un proveedor externo para gestionar sus llamadas.

Los Call Center, ofrecen diferentes servicios, como atencion al cliente, ventas,
encuestas, telemarketing, entre otros; y para llevar a cabo estas tareas, suelen contar
con un equipo de agentes que se encargan de recibir y realizar llamadas, y también
pueden utilizar tecnologias como software de gestion de llamadas, grabacion de
llamadas, y sistemas de enrutamiento de llamadas.

1.1 La Industria del Call Center

Para los autores (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016), la mayoria de
empresas hoy en dia a introducido en su linea de produccion las ventas telefénicas, a
través de los Call Center. En estas agencias, se encuentran personas especificamente
capacitadas que se encargan de ofrecer alguna clase de servicio teleténico. Ademas,
sefalan, que los Call Center, pueden estar dentro de la mis rganizacion o a través
de un proveedor externo que brinde los servicios requerido“
I

I (720, Isic, Bechtoldt, & Azul, 2010), han precisado que los Call Center
son trabajos donde los agentes o asesores se comunican o se relacionan con los
clientes, a través de los teléfonos u otros medios de comunicacion, apoyados con la
tecnologia.

Es sumamente resaltante, que el personal a cargo que tiene un Call Center, son por lo
general personas joévenes. Por ende, se puede observar que en este tipo de
organizaciones existe una alta rotacion de personal y que no esta comprometido con su
trabajo; cabe recalcar, que no solo es culpa del personal |a alta rotacién, sino que puede
haber distintas circunstancias que lo provoca, entre ellos, la metodologia de
contratacién. De manera que, no hay durabilidad de los asesores en los Call Center,
siendo una de las caracteristicas de este rubro (Flores de la Luz & Soto Angulo, 2004).
Segun (Micheli Thirion, 2007), los Call Center se distinguen de otros rubros por la alta

rotaciéon d sonal que poseen, y es como resultado a sus bajos costos laborales
incluyendo .

Del mismo modo, (Jasmand, Blazevic, & de Ruyter, 2012), sefialan que el entorno de
trabajo del rubro del Call Center es muy estresante, por consiguiente, este tipo de

personal requiere que posea una habilidad competente para hacerse cargo de una

2




cantidad considerable de llamadas telefénicas durante el transcurso de su jornada
laboral.

Entonces, de acuerdo con (Gretz & Jacobson, 2018), para aumentar la satisfaccion del
personal y al mismo tiempo disminuir los costos operativos, las organizaciones deben
tomar medidas para conservar y mantener la permanecia de su personal en sus puestos

de trabajo.

1.2 Rotacion de personal

El crecimiento profesional del personal dggtro de las organizaciones (sea cual sea su
rubro), es importante para aumentar h optimizar [ NG
I conseguir [ conservar sus (I
).

Asi mismo, [l organizaciones estan poniendo empefio en captar personas talentosas
y calificadas, que contribuyan en implementar y ejecutar medidas para alanzar el éxito
en el mercado (Arshad & Puteh, 2015).

A pesar de s las medidas que realizan las organizaciones por retener a sus
trabajadores, del mas constantes [l

poseen lazmayoria de éstas. Como resultado,
inter‘ferirL y estabilidad

perjudicial para la productividad de la organizacion (Arshad & Puteh, 2015).

Seauin los autores (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016), se establece
ab, como la entrada [ la [ las personas [N

. que si se detecta en porcentajes altos gs un signo de que hay problemas.
Los Call Center, por la naturaleza de su rubrgtienen h
y es [l causa de las remuneraciones bajas mercado [NNEGNE s
implica (NG

Economicamente, (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016) sefialan que

se puede
clientes, siendo

cuando ocurre la rotacion del personal, las organizaciones incurren en gastos; que
comprenden los diferentes recursos que se utilizan para reclutar y seleccionar al
personal, asi como, en su formacion y capacitacion.

Del mismo modo, (Reina, Rogers, Peterson, Byron, & Hom, 2017), indican que cua
ocurre la rotacion del personal en las organizaciones, se tiene elevados costos enrﬁ
. pérdida M tiempo [ reprocesos.
Comentan también (Gonzalez Rosas, Carrera Mora, Ortiz Mufoz, & Gonzéalez Herrera,

2018), que, al darse la rotacion del personal, se tiene que invertir dinero en la formacién




y capacitacion del nuevo personal, y eso puede disminuir su productividad en el inicio
de sus labores.

En este sentido, los autores (Chiavenato , Administracion de Recursos Humanos, 1999),

nos mepgionan que, relacionados a la rotacion del personal hay diferentes tipos de
costos: h aquellos financiamientos [ organizacion
I nuevo; costos secundarios, son costos que la organizacion

efectia durante todo el tiempo en que las vacantes son cubiertas; y Igs costos de
sustitucién son aquellos costos de los procesos de reclutamiento, h

Por [l 1ado, para

tipggegle costos con relacion a encierran
los

I os I Estos
I e son I t¢rminos numéricos debido a su
I v I relacionados

reemplazo [Jll personal. Aigunos de estos costos son los efectos = los

efectos

I v los I son aquellos que ocurren
y estan relacionados [ negativos indirectos de [ de! personal.

Estos [ pusden incluir costos de inversion adicionales como aumentos
proporcionales en

. aumentos M salarios para nuevos empleados y ajustes

adicionales.

); también existen algunos

Entonces podemos concluir que los costos primarios se pueden cuantificar de manera
directa y precisa, los costos secundarios son dificiles de cuantificar de manera precisa,
ya que tienen un impacto cualitativo en la organizacion, y los costos terciarios son aun

i’ s dificiles de cuantificar y estimar, ya que se relacionan con los efectos a largo plazo

1.21 Tipos [N

—), nos informan en su libro que hay dos tipos

de rotacion del personal: el real, es donde el personal ya se ha retirado de la
organizacion, no hay nada por hacer y se calcula a través de los registros de salida; el
potencial, es en cual, el personal aun esta pensando en el retiro, todavia no es seguro
y se puede manifestar a través de las encuestas de clima o satisfaccion laboral. Se
puede decir, que este Ultimo tipo de rotacion, es de caracter preventivo, ya que nos




ayuda a detectar los motivos o causas por las cuales el personal quiere retirarse, y con
ello se puede indagar posibles soluciones inmediatas para aquellas sas.

Por otro lado, (Flores de la Luz & Soto Angulo, 2004) nos exponen
I adquisiciones, [l da cuando [l organizacion contrata al nuevo
personal, a través, de personas ya contratado; separaciones; es aquella rotacion que
se da cuando se concluye el trabajo, aqui se puede mencionar a las renuncias (retiro
voluntario del personal); reajuste (culminacién del trabajo por iniciativa del empleador y
los motivos son la reduccion del personal); despido (culminacion del trabajo por iniciativa
del empleador y los maotivos son la insatisfaccion del trabajo realizado); y por ultimo el
retiro o muerte.

Si hablamos de renuncias, los autores (Flores, Abreu, & Badii, 2008), se refieren a los
retiros voluntarios del personal por motivos de mejores ofertas laborales, razones

personales, pésimo clima laboral, entre otros.

1.2.2 Causas que incitan—

I puede dar por diferentes causas, es por ello, que hoy en dia

las organizaciones para ser mas competitivas en el mercado, se interesan por
identificarlas. Para lo cual, se enfocan en la informacioén que brinda el personal gue se
retira de la organizacion y realizar actividades para reducir la rotacién, retener

I de M terminacion NN Balkin, & Cardy, -)-.

Para los autores (Gomez Mejia, Balkin, & Cardy, 2008), son muchas

provocan [ de! . pero una [l mas importantes, son las diferentes

opciones laborgles que existen.
Otras causas da [N Jo . son

vinculadas con la remuneracion y la forma del trabajo, si no existe relacion entre ellas,
el personal va a buscar otras opciones dentro o fuera de la organizacion (Flores, Abreu,
& Badii, 2008).

Segln los mismos autores antes mencionados, si el ambiente del trabajo no es
favorable, el personal se siente descontento y por tal motivo se inclina al retiro de la
organizacion.

La falta de crecimiento profesional, insufici s beneficios para el personal, pésima
cultura organizacional, son también algunasb.
Nos sefialan también (Poddar & Madupalli, 2012), que el personal que tiene que
interactuar con distintos clientes, una presion administrativa laboral y ademéas una

remuneracion baja; atrae como consecuencia el aburrimiento, ausentismo y por ende la
rotacién del personal. A ello se suman también algunos de los motivos personales.




Al hablar de ausentismo, (Chiavenato , 1999) lo explica como el tiempo en el que un
personal no labora, y es causado por desmotivacion, baja remuneracidn, motivos
personales, entre otros. Se puede indicar diferentes tipos de ausentismo como faltas

justificadas, injustificadas, por enfermedad, accidentes, entre otras.

1.3 — Personal
Cuando

habla del @ renunciar [l] una persona de un trabajo, nos estamos
refiriendo
B autor (Mobley, 1982), alude que el interés del personal por re1irase_

[ Erreieeewy )
) se refieren a il

r otra parte, (|
, sobre todo [l los I, como la consecuencia

I insatisfaccion [ v 12 alta demanda que tiene estas organizaciones por

averiguar nuevos aspectos organizacionales.

En otro punto, los autores (Ruyter, Wetzels , & Feinberg, 2001), mencionan que, al haber
una libertad profesional, el personal va a tener una gran satisfacciéon laboral y eso
originaria un alto desempeno, disminuyeggo la intencion de rotacion.

Agregando a lo anterior, los autores b
I Barbosa Mambrini, ), nos sefalan que el retiro voluntario en las
organizaciones por parte del personal es la intencion de rotacion, la cual, conlleva a un
impacto financiero. Po tal motivo, las organizaciones trabajan en encontrar estrategias

para retener a su personal.

tonces, la manera de medir esta variable de intencidn de rotacion, es a través, del

)}
1.3.1 Modelos de Intenciéon de Personal

Muchos autores intentan explicar las intenciones de rotacion del personal, es decir, las
motivaciones y factores que pueden llevar a los empleados a abandonar una
organizacion.

A continuacion, se nombraran algunos de los modelos mas conocidos:

1.3.1.1 Modelo de Mobley

Este tipo de modelo sefala que muchas veces las caracteristicas del trabajo
desfavarecen la satisfaccion del personal y eso implica en la decision de éste en

quedarse o retirarse de la organizacién. (Mobley, 1982).
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Menciona también (Littlewood Zimmerman, 2006), que este modelo de intencién se
encamina por dos caracteristicas de las actitudes laborales, factores pertenecientes

a la rotacion y a la renuncia.

Por otro lado, los autores (Saridakis & C r, 2016), describen que este modelo
revela diez fases que atraviesa el personab
. cstas ctapas incluyen ] evaluacion, la resolucion acerca de la
renuncia, el estimado de los gastos al retirarse, la planificacion y conclusion de la
busca por un nuevo trabajo, la decision de abandonar la empresa actual en favor de
obtener un trabajo distinto, planear y concretar la bisqueda laboral, la evaluacion de

las alternativas, la comparacién de las opciones con su trabajo actual, el pensar en
retirarse o continuar, y la finalmente, tomar o concretar la decision final de retirarse.

1.3.1.2 Modelo de despliegue

Para ( Lee, Terence , Lowell , & Fireman, 2017), en este tipo de modelo no hayl

I intencion de rotacion [l rotacion voluntaria. | se retira [l

I sicpre y cuando se tenga una razén importante.
Segun ( Lee, Terence , Lowell , & Fireman, 2017), existen cuatro situaciones

psicolbgicas que pasa el personal, antes de tomar la decision de retirarse; se tiene

una pequena reflexion, se evallan todas las alternatiyas previas, ver si hay otras
posibilidades laborales y por ultimo el personal medita
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Actuaimente en [l organizaciones [l Call Center, se esta dando rele\iia a los

indicadores de Satisfaccion laboral, Compromiso Laboral y a otros factores
I s:tistaccion [

B autor (Schaufeli, 2017), sefiala que —
I ticene [l personal para con su trabajo, donde se caracteriza por la dedicacion
y energia que posee el personal al realizar sus actividades cotidianas laborales.

En una publicacién de Gallup Organization, se expuso que en los Call Center, al
progresar y mejorar el Compromiso Laboral del personal en un rango del 5 al 10%,
implicaria un progreso en la productividad anual de 1,227 a 2,454 llamadas por asesor,
entonces habria mejores ingresos (Brewer & Sanford, 2007).




1.4.1 Modelos y Teorias del Compromiso

Como ya se menciond anteriormente, — vinculo

I = conexion [ personal tiene con . organizacion || los
objetivos de la misma.
Existen diferentes modelos y teorias que intentan explicar y comprender el compromiso

oral.
h y teorias [l destacados:
1.4.1.1 Modelo Afectivo del _

I c:taloga emocional [l que tiene como
particularidad de mantener activo a transmitirlia [ NG

su [N Puede ser cambiante [N durante

toda la jornada laboral e impactar directamente en diversos sucesos que se den
dentro del ambiente laboral (Bakker & Leiter, 2010).

El modelo afectivo del compromiso laboral, segin los autores (Bledow, Schmitt,
Frese, & Kuhnel, 2011), se enfoca en la energia emocional y tanto el afecto positivo
0 negativo tienen mucha importancia en la obtencion del grado del compromiso
laboral que manifiesta la persona.

Asi pues, para (Truss, Alfes, Delbridge, Shantz, & Soane, 2013), en este tipo de
modelo se propone un potencial motivador para aumentar el nivel de compromiso
laboral. Este potencial motivador, que en su mayoria son medidas de mejora, hara
un cambio del afecto negativo al positivo.

1-4-1-2h las I
I (schaufeli & [l 2004) sefialan, que para tener un ambiente Iabci

positivo e incitar el crecimiento y desarrollo del personal, se tiene que trabajar en

, asi se

lograra [l el personal se sienta comprometido y se reduzca el cansancio laboral.

Por otro lado, los mismos autores comentan que las demandas laborgles deberian
tomarse en cuenta en las organizaciones, ya que son incemivacionesL
Il pueden cambiarse en estrés laboral y

ocasionar aspectos negativos que impacten en el compromiso laboral y aumenten el

cansancio laboral.
Por consiguiente, con los conceptos antes mencionados, los autores {h

) . manifiestan que MMM y Recursos Laborales




| — traen [ consecuencias [l cansancio NN
bajo compromjiso laboral.
Asi mismo, , alude que las

enfermedades psicologicas, ansiedad, estrés y otras enfermedades de salud del
personal, son con encias del cansancio laboral.

En este tipo de L las [N s N
I constituyen un proceso motivacional, dando valor a las necesidades,
mitigando demandas laborales e incitando al personal en tener dinamismo,
perseverancia y perspectiva; con eso se promueve el compromiso laboral, el
desempenfio y clima laboral, y por ende se reduce la rotacion del personal (Truss,
Alfes, Delbridge, Shantz, & Soane, 2013).

También nos sefalan (Bakker & Demerouti, 2018), que este tipo de modelo
contribuyen en la identificacion las demandas y recursos laborales que perjudican al

personal; ademas de ayudar en mejorar los procesos a través de préacticas a favor

de aumentar el desempefio laboral y manteniendo comprometido al personal.

1.5 Satisfacciéon Laboral

En las organizaciones, — preocupa por retener [l

I |2 mayor parte de tiempo y para ello se debe contar con una buena satisfaccion

laboral.

|

De acuerdo con (Davis & John,

I o tanto, I lo citado, si se tienen una gran motivacién del personal, se tendra
una mejor productividad en la organizacion. Para ello, el personal tiene que sentir
satisfaccion en su entorno laboral, con sus compafieros y sus jefes inmediatos.

En cambio, para (Brief, 1998), la satisfaccion laboral se presenta a través de la
mediacion de los aspectos emocionales y cognitivos que presenta el personal para
estudiar su situacion laboral.

Por otro lado, el autor (Robbins, 1999)

|

— arguyen —

dar | —

...”. Entonces, con esto podemos decir, que no solo la satisfaccion se




tiene que vincular con la rotacion del personal, sino con los objetivos logrados y
retribuidos al personal.

Si se habla de los Call Center, los autores (Bennington, Cummane, & Conn, 2000)
sefalan que, en este tipo de rubro el rol del personal es muy transcendental, ya que son
el nexo entre la organizacion y el cliente, siendo la satisfaccion del cliente uno de los
indicadores esenciales del nivel de servicio brindado.

Por otro lado, (Werther & Davis, 2000) recalcan que, las remuneraciones salariales son
parte importante para mantener y motivas al personal en una organizaciéon. Las
remuneraciones deben ser justas a cambio de una buena productividad; los incentivos
también deben estar incluidos como parte importante para la satisfaccion. Si se presenta
una remuneracion baja, puede traer como consecuencia a rotacién del personal.

Para (Hellriegel & Slocum, 2009), la actitud que toma el personal hacia los diferentes
elementos que tiene su trabajo, es una caracteristica importante para tomar en cuenta
en las organizaciones; ya que si poseen una actitud positiva los indices de rotacion

bajarian considerablemente.

1.5.1 Consecuencias _

Nos mencionan (I, que existen una serie de

elementos que comprender la satisfaccion laboral; entre ellos tenemos el entorno
laboral, la remuneracion, el tipo de trabajo, los diferentes tipos de liderazgo, el
crecimiento profesional y la relacion entre compareros.

Las experiencias positivas y negativas que gana el personal en una organizacion
siempre estaran ligadas a la satisfaccion laboral, es por ello, que estas experiencias se
convertiran en la estimacion del personal hacia su trabajo (Abrajan Castro, Contreras

Padill Montoya Ramirez, 2009).

Para ), hay
dos tipos de elementos que llgyan a cometer errores en el valor de la satisfaccion laboral,
y son los elementos ligados y las vinculadas [N
Ademas de eso, (| ) sefialan [l ausentismo, baja

calidad [l los servicios brindados, [l rotacién del personal y la mala postura del

personal, son resultados de la poca importancia que le dan las organizaciones a la

satisfaccion | | de su personal.
Por lo tanto, ) aluden

que, si el personal de una organizacién posee una buena satisfaccion laboral, se tendra

a los clientes contentos y al mismo tiempo habra una alta productividad con beneficios

econdmicos.
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1.5.2 Teorias y Modelos de la Satisfaccion Laboral

La psicologia y — han estudiado ampliamente [}
L diversas teorias y Il para comprender

l explicar N

En seguida, se presentan algunas teorias y modelos relacionados con la satisfaccion

laboral:

1-5-2-—

Sefalan (I & Bloch I, 1993), que la insatisfaccion h
I completamente distintos e [ en el actuar del personal, si

llega a cubrir con las necesidades de motivacion del personal, éste estara totalmente
satisfecho.

1.5.2.2 Teoria de la discrepancia

Segun (Locke, 1976), para entender mejor esta teoria, se tiene que tener en cuenta
la satisfaccion del personal vinculados con sus estados emaocionales para con su
trabajo, sus experiencias adquiridas en el trabajo y el valor que le dan al trabajo.
Entonces (Cavalcante Silva, 2004), menciona que las discrepancias se originan a
través del interés que el personal tiene hacia las caracteristicas de su trabajo; asi
como, al lograr sus objetivos alcanzados el personal estara satisfecho.

1.5.2.3 Modelo de |a satisfaccion de facetas

Para este tipo de modelo, (Lawler, 1973) indica que el personal va a evidenciar con
las laborales y colaboraciones que ha realizado en su puesto de trabajo, lo que debe
percibir como remuneracién.

Entonces, el mismo autor sefiala que la satisfaccion del personal depende de la
relacion entre el valor que ellos perciben que deberian recibir y el valor que realmente
reciben. Si el valor percibido coincide con el valor cobrado, el personal estara

satisfecho. Sin embargo, si el valor percibido es mayor que el valor cobrado, el

persgnal se sentira insatisfecho.
1-5_

Los autores ([N . nos indican [l Ei modelo

tiene dos apreciaciones, el valor real de las caracteristicas del trabajo

I v o I vinculado a los

objetivos que el personal quiere alcanzar a través de ellas.
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Asimismo, los autores manifiestan que hay tres cualidades que perjudican en este
modelo; la diferencia entre el valor real del entorno de trabajo y el valor nominal del
personal; las diferenciaciones entre el grado de aspiraciones del personal; y el

comportamiento que tiene el personal al momento de enfrentar las dificultades.

1.6 El Great Place to Work (GPTW) Peru

El GPTW h reconocida E——

I excelentes ambientes de trabajo. Su misiéon es promover la
construccion de lugares de trabajo en los que las personas puedan desarrollarse, crecer

y alcanzar su maximo potencial.

En el Perd, las empresas que brindan servicios tecnologicos y que fueron seleccionadas
para estar dentro del ranking Great Place to Work de los afos 2011 al 2014, muestran
el mejor clima laboral en el pais. Las empresas de este ambito que estuvieron afiadidas
en este ranking les compete a los subsectores conocidos como tecnologia de
informacion, telecomunicaciones y servicios profesionales (Manrique Valenzuela &
Gonzalez Alvarez, 2015).

GPTW Peru utiliza una metodologia de evaluacién basada en encuestas y analisis de
datos para medir |a calidad del ambiente laboral en las empresas participantes.

La medicion que realiza se sustenta en el andlisis del indice de Confianza y la Auditoria
a la Cultura; donde el indice de confianza se hace a través de una encuesta andnima
para todo el personal sin excepcidn, con preguntas que tienen cinco opciones de
respuesta. La auditoria a la Cultura, es un cuestionario de 60 preguntas acerca de
practicas y politicas de recursos humanos que utilizan las empresas participantes en la
medicién del clima laboral (Manrique Valenzuela & Gonzalez Alvarez, 2015).

La empresa en estudio no ha participado dentro del ranking GPTW, a diferencia de sus
competidores como lo son las empresas ATENTO, TELEFONICA SERVICIOS

COMERCIALES, y TGESTIONA, que se han posicionado el ranking dentro del
periodo 2011 al 2014, teniendo como elementos principales h
I (Manrique Valenzuela & Gonzalez Alvarez, 2015).

1.7 Enfoque Sociotécnico

Un Enfoque Sociotécnico, para los autores (Trist & Bamforth, 1951), es tratar de
estabilizar las necesidades psicosociales de las personas con los objetivos de una
organizacion.

En cuanto al autor (Trist E., 1981), nos sefala que cuando existe libertad en el personal
para realizar sus labores y son consideradas sus opiniones en algunas de las decisiones
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de la organizacion, éste personal tendra mejor productividad. Ademas, el mismo autor
alude que hay diferentes niveles de enfoque sociotécnico; los primeros dos niveles
tienen relacion a la organizacion y sus procedimientos intemos de trabajo; el tercer nivel,

se refiere a la organizacion y su entorno social.

1.7.1 Principios del Enfoque Sociotécnico

Se mencionan los principios propuestos por (Cherns, 1973), que incluyen la

compatibilidad, inima critica y el criterio socio técnico, entre otros. Estos buscan
guiar el disefio , principios [ cquilibrio entre [NNEGEGE

técnicos y sociales.

¢ Compatibilidad: Se busca crear un ambiente de trabajo que permita la adaptacion al
cambio y la creatividad de los trabajadores.

¢ Especificacion Minima Critica: Se refiere a la definicion de lo esencial en el disefio
del trabajo, es decir, lo que se debe hacer y no como hacerlo. Este principio busca
fomentar la libertad de creacion y la motivacion en el trabajo, permitiendo a los
empleados tener cierta autonomia en la realizacién de sus tareas y evitar la alta
especializacion en una sola tarea.

« Criterio Socio Técnico: Explica_

I v las variaciones [l entorno, y para tomar medidas rapidas y efectivas

para corrggir cualquier problema que surja en su entomno. Este principio busca
fomemarh organizacion, permitiendo

que se adapte a los cambios en el entorno y mantenga su eficacia y eficiencia.

« Multifuncionalidad, organismo y mecanismo: Aqui se establece que diferentes
combinaciones de elementos pueden realizar la misma funcion de mane
diferentes. Esto significa que hay varias formas de lograr un mismo objetivo y queri

I, © que perturba a las personas

para realizar una variedad de tareas.

« Especificacion de limites: Este principio busca fomemar—

. p<rmitiendo qu trabajadores se enfoquen en tareas especificas

y relacionadas entre si, evitando

I departamentos. Ademés, este principio también busca fomentar

e diferentes departamentos Il

+ Flujo de informacién: Se refiere gl movimiento organizado y oportuno de datos y
ocimientos relevantes para
b principio [l flujo NN describe [l la
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importancia de 1ener— eficiente || efectivo, || NEGTNIIEIN =1

trabajadores recibir la informacion necesaria para realizar su trabajo de manera
efectiva y eficiente. Esto puede incluir retroalimentacién sobre su desempefio, sobre
los procesos de la empresa y cualquier otra informacion relevante para su trabajo.

« Congruencia de apoyo: Explica la importancia de que los sistemas de apoyo social

estén alinegdos con los objetivos y la filosofia de la organizacion. Esto puede ayudar
a fomentar identificacion [ con Jloquell

su vez puede mejorar el desempefio y la productividad; y

e que promueven un ambiente de trabajo

saludable y productivo.

* Disefioy los res humanos: Involucra crear un ambiente de trabajo confortable y
proporcionar desempenarse

de manera éptima. Este principio, se relaciona con los sistemas sociotécnicos, que

buscan integrar la tecnologia y
[ trabajadores. Ademas, busca

B experiencia laboral [l los empleados.
« Disefio incompleto: establece disefo organizacional | INEGTNEE

I v reiterativo; el disefio nunca esta completo y siempre hay espacio para

joras y ajustes. Este principio se relaciona con la idea de que las organizaciones
h capaces de [N -» B
I ¢ l0s empleados.

y mejorar

1.8 Desing Thinking

Para los autores (Brenner, Uebernickel, & Abrell, 2016), hay tres formas diferentes de
entender el método de Design Thinking; como proceso (de disefio), caja de herramientas
o mentalidad.

El Design Thinking es un método que ayuda a resolver problemas y al mismo tiempo

hace avanzar a las emp s. Ademas, es un pensamiento que observa los problemas
desde diversos éngulosh reales NG Este
proceso se orienta por igual en el problema y en la solucion. Las personas con
pensamiento de disefio trasladan soluciones tradicionales a otras areas o temas en un
proceso de varias etapas. Establecen necesidades o miran un problema, lo apartan de
su entorno y se acercan progresivamente a la meta. Este es una orientacion Gtil en un
mundo complejo (Gerstbach , 2016).

Por otro lado, (Brown, 2008), sefiala que Design Thinking es una forma de brindar la
solucién a un problema. El problema se fracciona en parte méas pequefas, se estudian
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y con todas las ideas que se aporte por los miembros del equipo, se encontrara mas
rapido la solucién que se busca.

1.8.1. Fases del Design Thinking

Para el autor (Curedale, 2013), el Design Thinking presenta 5 fases, que a continuacién
se describiran:

1.8.1.1 Empatizar

Es la fase mas importante de esta metodologia, consiste en entender al personal al
que se le aplica ese método. Se tiene que gamprender quiénes son y qué es
importante para ellos. Para lo cual, se obtiene h personal, NG
I v la conversacion [, acaparando [ hablan, realizan y

expresan.

1.8.1.2 Definir

Después de haber recopilado toda la informacién del personal en la primerah
I < cdebe encontrar [l verdaderamente [E.

En esta fase, encontramos dos propositos: el fomentar la comprensién entre el
personal y su espacio de trabajo; y llevar a cabo una formulacién del problema que
determine la necesidad.

1.8.1.3 Ideacion

En esta fase se busca — que estén focalizadas i

. sin importar [ singulares NN =
importante saber [l 1a finalidad de esta fase es originar ideas y no dirigir la atencion
en los detalles de las mismas.

Como resultado en la ideacion es obtener muchas ideas que sean diferentes entre

si, y eso sera la base para formar los prototipos.

1.8.1.4 Prototipado

En egfe punto, las ideas creadas en el paso anterior se materializan en algo concreto,
que S |

. 2 través del juego de roles, la creacion de una historia, entre otras formas.
Los prototipos permitiran al equipo y a los clientes empatizar, reconocer una variedad

de soluciones, probarlas y redefinirlas.
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1.8.1.5 Evaluacioén

La fase de evaluacién brinda la oportunidgd de realizar nuevamente el prototipo
haciendo algunos arreglos; asi como, saber personal NG
La evaluacion se puede realizar a través de entrevistas, encuestas, etc.; y tiene
ciertos beneficios coma pulir el prototipo, obtener mayor informacion del personal y
se precisa la necesidad e inclusive el problema.

| |

Figura 1. Fases [N
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1.9 Casos de Estudio

Para la presente tesis se invegtigaron algunos casos de estudios relacionados con
temas de rotacion de personal, h compromiso NG
. estrés . entre otros relacionados con el recurso humano.

Para el primer caso, se detalla como los empleados frecuentemente aluden I
N gcrentes [N para renunciar a sus trabajos.

Asi mismo, sefialan que el uso de presién y apelaciones inspiradoras por parte de los
gerentes tienen efectos ﬁestos en la rotacion voluntaria de los empleados.

desarrolian |GGG co
laboral nace [N

dinamica de! |GG En donde, el estado de animo negativo y los

eventos negativos experimentados en la mafana de un dia laboral se relacionaron

. por . 2015
)

En el segundo caso,
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positivamente con el compromiso laboral en la tarde, si el estado de &animo positivo en

el intervalo de tiempo entre la mafianay lat es alto.

Finalmente, en el tercer caso se reconocen

I . centro [l llamadas. Se investigo
reducen [J] estrés [l rol [ impacta mi' adelante el

ya

desempeno,
I indica NN conducente al
también reduce |G directa e indirectamente a través del

compromiso organizacional.

Caso 1=—

-
De (I, 2017)

Rubro:

Servicios Financieros.

El proceso es la division de marketing de una gran institucion de servicios financieros
ubicada en el noreste de los Estados Unidos. La naturaleza de su trabajo requiere

intercambios e interacciones diarias con sus superiores (un total de 41 vicepresidentes).

Principales Problemas:

» Retener a los mejores trabajadores sigue siendo uno de los retos gerenciales méas
urgentes en la actualidad.

« La rotacion a menudo trae como consecuencias la pérdida de conocimiento tacito,
mentores menas experimentados, interrupciones en el trabajo, relaciones dahadas
con los clientes debido a la discontinuidad y una reduccién general en la efectividad
organizacional.

- Las estadisticas revelan que el 35 % de los alt jecutivos atribuyen a la
insatisfaccion con la gerencia como la causa principah de
alto desempenio.

« B calidad I relacion I ider subestima la influencia que los
gerentes pueden ejercer, ya que pueden desalentar (o alentar) la partida mas alla de
los intercambios sociales con los empleados.

« Comprender como las tacticas de influencia gerencial pueden afectar la rotacion de
empleados ofrece una idea de como las organizaciones pueden reducir la rotacion
voluntaria costosa y no deseada.

= Los comportamientos de los gerentes pueden ocasionar “shocks”, eventas cruciales

que incitan a los empleados a pensar en irse (p. ej., evaluacion negativa del
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desempeno, denegacion de ascenso), disminuyendo su compromiso y causando a
renunciar (independientemente de las actitudes laborales.

Una de las tacticas de influencia son las llamadas las tacticas "duras" (p. ej., presion),
gue generalmente inducen emociones negativas y resistencia.

Las presiones gerenciales disminuyen la sensacion de seguridad de los empleados,

lo que a su vez reduce su compromiso emocional.

Propuestas:

Se usaron encuestas como herramientas de mejora, para los diferentes aspectos:

Tacticas de influencia; Los empleados describieron la medida en que su gerente
exhibid apelaciones inspiradoras y presién hacia ellos personalmente utilizando
elementos del Cuestionario de comportamiento de influencia de Yukl.

Compromiso emocional; Se midio utilizando la escala de compromiso laboral de Rich.
Estos elementos aprovechan el grado de positividad y energia dirigida hacia el trabajo

no.
. h us6 ] Encuesta [l Diagnostico I Hackman |

-

Oldham.

Resultados:
El atractivo inspirador se relacioné positivamente —

I <ocional, I sc rclaciond inversamente con el abandono

voluntario. Por el contrario, las tacticas de presién se relacionaron negativamente con
la satisfaccion laboral y el compromiso emocional, pero se relacionaron
positivamente con la rotacion voluntaria.

Se demostro que el uso gerencial de tacticas de presion se asocié positivamente con
la rotacidon de empleados y que las apelaciones inspiradoras se asociaron
negativamente con la rotacion.

Los resultados apuntan que las apelaciones inspiradoras pueden favorecer a la
lealtad de los empleados, a través de un mayor compromiso emocional, al tiempo
que plantean que cuando los gerentes usan tacticas de presion para controlar el
comportamiento de los empleados, ellos pueden irse.

Los empleados citan a sus gerentes como la razon principal para dejar una
organizacion, por el uso de tacticas de presién y otras acciones abusivas o
irrespetuosas por parte de sus gerentes.

Se demuestra que el compromiso emocional predice la retencién de empleados y lo

hace mas alla de lo que puede predecir la satisfaccion laboral.

18




Conclusiones:

Los hallazgos de la investigacion aportan nuevo conocimiento sobre como ciertos

comportamientos de los directivos se vinculan con la rotacion de los trabajadores, y

también identifican un factor mediador importante que ayuda a comprender mejor esta

relacion.

Caso 2:—

De (IE——. 2011)

Rubro:
Trabajo de investigacion del Departamento de Gestion de Personal, Psicologia del

Trabajo y Organizacional, Universidad de Gante. Los desarrolladores de software y los

informaticos particip en el estudio de muestreo de experiencia. El nimero de
empleados de seiSb fue Ml 55 y

estuvieron de forma voluntaria.

Principales Problemas:

-

El compromiso en el trabajo aumenta y disminuye a medida que una persona se
mueve a lo largo de un dia de trabajo, cambia entre diferentes tareas y se encuentra

eventos que ocurren en el trabajo.
de! [N - basa [l el supuesto de.

I tienen funciones importantes para el

compromiso laboral.

Las teorias de la autorregulacion aluden que el afecto positivo por si solo no es
suficiente para la aparicion de un alto compromiso laboral y que el afecto negativo
también juega un papel importante. El afecto negativo indica que las cosas no van
bieny que se deben tomar medidas.

El compromiso laboral es bajo si las personas permanecen en un estado afectivo
negativo sin experimentar afecto positivo.

El estado de animo de las personas y su nivel de compromiso laboral no solo estan
influenciados por los mecanismos internos de regulacion afectiva, sino también por
el contexto laboral en el que estan inmersas las personas.

Los eventos negativos se asocian con un estado de animo negativo y disminuyen el
compromiso laboral.

Propuestas:

Se us6 como herramientas de mejora la encuesta de muestreo de experiencia

basada en la Web, probar el modelo de cambio afectivo del compromiso laboral.
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Se utilizd un cuestionario general para medir la afectividad positiva y negativa
disposicional y las variables demograficas.
Para el Compromiso de trabajo se evalu6 con cinco ftems _

) N cada punto de medicion.

Resultados:

I afectividad positiva contuvo solo la

Los resultados indican que un aumento en el estado de animo positivo explica la

varacion incremental en el compromiso laboral.
La negativo por [N
I 'a tarde era positiva si el estado de animo positivo era alto.

El cambio afectivo que esta relacionado con el compromiso laboral comprende la

regulacion a la baja del afecto negativo y la regulacion al alza del afecto positivo.

Los eventos negativos en la mag se relacionaron positivamente con el
compromiso laboral en la tarde si ela“ era alto. Si |G
I oositivo era bajo, los eventos negativos de la mafiana se relacionaban
ne

La
laboral a través de su

iyyamente con el compromiso laboral de la tarde.

sugiere [ influyen [ compromiso

negativo [
|

Los resultados mostraron que el efecto indirecto de los eventos positivos sobre el
compromiso laboral a través del estado de animo paositivo fue significativo.

Los resultados apuntan que los eventos positivos son mas importantes para el
compromiso laboral de las personas con baja afectividad positiva, porque los eventos
positivos tienen una influencia directa en el compromiso laboral que no se transmite

a través del estado de animo positivo.

Conclusiones:

La investigacién muestra como los cambios en las emociones y el estado de animo de

los trabajadores a lo largo del dia pueden tener un impacto en su compromisa laboral, y

sugiere estrategias para influir en estos procesos afectivos y fomentar un mayor

compromiso.
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Caso 3: —

L
— 2001)

Rubro:

I

La empresa es un centro de llamadas de un gran proveedor de seguros (industria de
seguros) en los Paises Bajos. En esta empresa el contacto directo con el cliente es un
factor crucial para el desempefic de la empresa. La empresa emplea a
aproximadamente 1200 empleados con ventas anuales de aproximadamente $ 1,5 mil
millones. El centro de llamadas constaba de 350 agentes (en su mayoria a tiempo
parcial); y ofrece un servicio al cliente mejorado o es un canal de distribucion directo que
respalda las actividades de marketing entrantes y sali . Asimismo, la empresa se
utiliza para agilizar el proceso de solicitud de seguros oeb
I venta.

Principales Problemas:

« [l menudo, los egaleados del centro de llamadas experimentan estrés en su rol como
resultado de Ia3b empresa, .

- Las empresas de Call Center se basan en métricas para medir su desempefio. Sin

embargo, la busqueda de cumplir con estas métricas, como el tiempo promedio de

atencién o la resolucién de problemas primera llamada, puede entrar en
conflicto con objetivos mas amplios como

I v 12 construccion de relaciones duraderas. Esta tensiénﬁ

métricas y objetivos puede generar demandas contradictorias por parte

propios NN generar
estrés y frustracion del
I ha encontrado [l estrés del rol tiene un impacto negativo h

Bl estrés del rol puede impedir gravemente

M los centros [l llamad

la retencion de empleados calificados.
* Se han identificado al b como [l dos

componentes clave del estrés de rol.

« Los supervisores se enfocan en la tecnologia para acelerar el proceso de interggcion
con el cliente, sin darse cuenta de que un elemento critico del desempefio

I es el nivel B satistaccion basado en cumplir con

las expectativas del cliente.

21




Los centros de llamadas suelen ser un entorno en el que se lleva a cabo el control
electronico del rendimiento, y un trabajo empirico reciente ha demostrado que este
es un factor importante del estrés laboral.

La ambigiiedad del rol puede resultar cuando el empleado del centro de llamadas no
esta seguro de las expectativas de supervisién o cuando no sabe como se evaluara
su desempefio.

Las dinamicas operativas de los Call Centers suelen generar presiones que, en lugar
de empoderar a los empleados, disminuyen las probabilidades de que se sientan

acitados y autbnomos.
lidiar con situaciones inusuales e

inesperadas en las que el fuerte énfasis en las reglas y regulaciones del enfoque
programado carece de la flexibilidad requerida y el comportamiento discrecional
necesario para satistacer a los clientes.

Empoderar a los empleados en un Call Center puede ser una herramienta valiosa
para reducir el estrés laboral. Sin embargo, esta estrategia pierde su eficacia si no se
complementa con un estilo de liderazgo de supervision que reconozca y respalde la
autoridad y las competencias de los trabajadores.

También se ha encontrado que el estrés del rol afecta el compromiso organizacional.
La manifestacién mas obvia de un compromiso deficiente es la intencién de irse. Se
ha descubierto que los empleados menos comprometidos corren un alto riesgo de

rotacion.

Propuestas:

Se us6 como herramientas de mejora un cuestionario que contenia constructos

medidos con medidas de items multiples.

Se disefid el cuestionario de la siguiente manera:

-

El empoderamiento se puso en practica utilizando el instrumento de empoderamiento
de 9 items desarrollado por Hartline y Ferrell. Este instrumento de empoderamiento

consta de dos dimensiones: competencia y autonomi
El comportamiento de liderazgo se conceptualizé en
I de! lider. I iniciacion [l midi6 utilizando una

escala sugerida por House y Dessler y la consideracion de lider se operacionalizé

diante una escala de los mismos autores.
midieron utilizando el instrumento

desarrollado por Rizzo, House y Lirtzman.
La satisfaccion laboral se utilizé una adaptacion de una escala ideada originalmente
por Churchill, Ford y Walker.
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