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1- RESUMEN

El presente Proyecto de Grado tiene como objetivo realizar una propuesta estratégica que permita al
Call Center de Siscard producir y mantener un Clima Laboral con empleados satisfechos, para

cumplir acabadamente con los objetivos empresarios.

Iniciamos nuestro trabajo a partir de entrevistas y observaciones directas en diferentes visitas a la
empresa. EI mismo fue posteriormente reforzado a través de una investigacion de campo basado en
encuestas personales y anonimas con preguntas cerradas, entregadas a todo el personal del Call
Center en Mayo de 2013.

De este modo logramos conocer las percepciones que tienen los empleados sobre el clima
organizacional y su situacion actual, arrojando como resultado “Un Clima Organizacional en estado

Preocupante”

Como conclusion, este estudio realizado por primera vez en el Call Center, muestra que el clima
organizacional es producto de multiples factores o dimensiones que inciden en las percepciones de
los trabajadores y su conducta, por tal motivo no puede ser tratado de manera simple, sino

enriqueciéndose multidisciplinariamente.

Finalmente, a través de la ejecucion de ciertas acciones sugeridas, se puede transformar un ambito
hostil en un ambiente de bienestar generando verdadera adhesion, motivacién y satisfaccion en los

empleados lo que posibilitara a la organizacion alcanzar niveles productivos mas elevados.
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2- INTRODUCCION

Nos aproximamaos a la organizacion Siscard con el objetivo de poder realizar nuestro trabajo final de
grado (TFG). Por fin logramos tomar contacto con una institucién cuya problematica ameritaba

nuestra intervencion.

La demanda inicial, se basa en la necesidad de mejorar el Clima Laboral en el Call Center de la
empresa SISCARD, con el objeto de llegar a brindar un servicio de calidad a sus clientes internos y

externos.

Ademas se dieron las condiciones para poder hacer nuestro trabajo:

1. Una de nosotras trabaja en esta empresa lo que nos facilita el acceso a la informacion necesaria

para llevar a cabo nuestro proyecto.

2. El malestar manifestado por las autoridades del Call Center por la alta rotacion del personal, el
incumplimiento de los objetivos, los conflictos internos entre el personal, la falta de sentido de
pertenencia de los trabajadores, etc. nos atrajo como desafio y hasta como un compromiso

importante.

La metodologia utilizada en nuestra intervencion, se basa en entrevistas realizadas a la Coordinadora
del Call Center y a representantes de atencion telefénica (REP), en la ocasion también aplicamos la
técnica de la observacién directa en las visitas realizadas, posteriormente aplicamos una encuesta de

Clima Organizacional a todos los representantes de atencion telefonica.

De este modo, comenzamos a trabajar en nuestro Proyecto de Grado con el objeto de analizar,
estudiar, definir y proponer alternativas para alcanzar los objetivos empresariales a través de una

mejora en la Gestion de su Capital Humano.
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Parte |

Consideraciones Previas

Al Diagnostico
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3- PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

A continuacion presentamos la informacion de la empresa extraida de su pagina web y de su portal

interno.

“Siscard es una compafia orientada a satisfacer necesidades relacionadas a la Autorizacion de

Transacciones -en tiempo real-.

Nos dedicamos al desarrollo, implementacion y administracion de sistemas que impliquen captura y

transferencia electrénica de datos y fondos.

Administramos mas de 25.000 terminales POS y PC que generan millones de transacciones

brindando velocidad y seguridad a la gestion con tarjetas de crédito/débito, salud, afinidad, etc.”

3.1 Mision
La empresa define su misidn segun su unidad de negocio:

= “Unidad de Negocio Redes”: Ser una empresa referente en la logistica Nacional de

productos y servicios tecnologicos. — (Unidad de negocio del Call Center)

= Unidad de Negocio Tech: Ser una empresa referente, a nivel nacional e internacional, en el

desarrollo de software aplicado a procesos transaccionales.

3.2 Vision
= Posicionar a Tecno-Card Redes como empresa de Servicio tecnoldgico.

= Desarrollar software de sistemas transaccionales para nuevos clientes, tanto nacionales

como internacionales.
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3.3 Valores

La organizacion considera como valores claves los siguientes:
= Orientacion al Cliente: Satisfacer sus necesidades y transformarlas en oportunidad de valor.
= Actitud Proactiva: La basqueda permanente de hacer mejor nuestras tareas.

= Trabajo en Equipo: Intercambio permanente de informacion para la toma de decisiones,

promoviendo una identidad corporativa.

Principales Clientes

Visa Argentina: Es la tarjeta de crédito/débito lider en el mundo y duefia de una de las cuatro
Redes de terminales POS. Atendemos a toda su red de comercios adheridos que posean un POS Visa
- LAPOS, convirtiéndose -estos ultimos- en usuarios del servicio. Asimismo, realizamos desarrollo

de software de terminales.

Tarjetas Regionales: Son mas de 30 tarjetas de crédito/debito que operan regionalmente, es
decir en determinadas zonas geogréaficas y generalmente estan posicionadas en los nichos que dejan

las grandes marcas.

Cobertura del servicio...
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¢A gué se dedica este Call Center?

Siscard administra los aparatos o terminales por donde pasan las tarjetas de crédito /débito cada vez

gue un usuario hace una compra con tarjeta.

En Argentina hay s6lo 2 empresas que comercializan estas terminales: “LAPOS” (VISA) y
“POSNET” (MASTERCARD), es decir que quienes operan con algiin banco se pueden dar una idea

de la actividad de Siscard.

El Call da soporte técnico a “LAPOS”, atiende consultas, ofrece informacidon sobre el servicio

brindado, realiza campanas de fidelizacion y retencion de Clientes.

La tarea que ejecuta del operador telefénico o REP:

- Solucion y atencion de preguntas frecuentes

- Resolucién de reclamos y consultas

- Derivacion de requerimientos para asistencia presencial con seguimiento
- Asistencia en la instalacion, actualizacion y mantenimiento de software

- Mesa de ayuda (HelpDesk): Dar soporte informatico y de comunicaciones, cuando el Cliente

tiene alguna dificultad para efectuar un cobro.

- Telemarketing (vender nuevas terminales y adherir comercios)
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3.4 Organigrama
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4- PRE-DIAGNOSTICO

De acuerdo a la informacidn obtenida a partir de la entrevista con la Coordinadora del Call Center,
nos hemos informado de algunas consecuencias producidas por una alta rotacion de empleados: “En
los ultimos tres afios hubo demasiados ingresos y egresos. En el mes de Mayo de 2011 ingresaron
veinte operadores y se fueron dieciséis entre Julio y Diciembre. En el afio 2012 ingresaron treinta y
tres operadores y se fueron catorce y en el afio 2013 hubo una reduccion de personal que afectd al

drea del Call Center, con seis operadores desvinculados y 5 operadores que renunciaron”.

Le preguntamos a la Coordinadora si conoce los motivos por los cuales los empleados se van de la
compaiiia y nos respondio que: “los trabajadores del Call son jévenes, en su mayoria estudiantes de
carreras universitarias que encuentran en este tipo de empresas, un medio para solventar sus
estudios (muchos de ellos son del interior) por lo tanto, al finalizar los mismos o en época de alta
presion de estudios abandonan el empleo sin méas. La gente no tiene mucho compromiso con nuestra

empresa”.

Otra de las causas que manifestd que afecta a la rotacion “se relaciona con quejas por estar dentro

de un rubro considerado trabajo insalubre”.

Al preguntarle por las caracteristicas del Clima Laboral que existe en la empresa nos dijo: “Observo
ciertas actitudes negativas por parte de los empleados, como por ejemplo competencia entre ellos,
falta de comparfierismo para hacer reemplazos de horarios o turnos y guardias, falta de lealtad

hacia la empresa”

Al solicitarle mas informacion sobre esas actitudes negativas nos informo: “Los dias de guardia
suelen ser complicados cuando los relevos no llegan a horario. No se puede abandonar el trabajo
hasta que el empleado sea reemplazado, por lo cual la demora o ausencia del compafiero obliga al
que esta trabajando a que se mantenga en su puesto, l6gicamente esto lleva su tiempo y produce

discusiones de alto tenor que en ocasiones han debido ser sancionadas”.
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“Existe un sistema de guardias pasivas, que son los reemplazantes naturales; No es claro, lo que
significa que si un operador de guardia en sdbado o domingo, no se presenta a trabajar por el
motivo que fuera, hay otro operador ya determinado que lo debera reemplazar, debido a que por las
caracteristicas propias del servicio, éste no se puede dejar de prestar, estas personas deben ser

convocadas con tiempo prudencial para que puedan realizar el reemplazo a tiempo”.

También solicitamos informacion sobre el nivel de quejas que se ha detectado a lo que nos
respondié: “Si bien la empresa ha tenido ciertas consideraciones con los empleados, la empresa no
comprende porque el personal se queja tanto, nos gustaria conocer en profundidad que le pasa a la
gente, o a la gente de esta edad para poder lograr una empresa con mejor clima, sin ir mas lejos,
durante el corriente afio se han tenido que implementar politicas que exige la ART en cuanto a
Higiene y Seguridad del empleado en su puesto de trabajo como por ejemplo, no permitirles tener
objetos personales (carteras, celulares). Tampoco se autoriza tomar infusiones mientras se esta
trabajando, lo cual ha impactado en forma muy negativa. Antes de estas disposiciones las personas
trabajaban en su box con sus elementos personales y sin restricciones para tomar mate o té/café.
Ahora se los esta cuidando y cumpliendo con las normativas legales, pero ellos lo ven como algo
malo, o que le hemos quitado parte de sus derechos y no encuentran justificacion para este cambio

de procedimientos”

Al hablar sobre las condiciones salariales de los operadores nos respondié: “Los salarios se pagan de
acuerdo al Convenio Colectivo de Comercio, por lo cual las empresas del rubro se manejan
competitivamente en la misma linea, pero los empleados se desvinculan de Siscard en busca de

mejores condiciones en cuanto a los horarios y dias de trabajo. Ej. No trabajar los fines de semana”.

Obtenida la informacién que nos brind6 la Coordinadora del Call Center, estimamos que seria muy
valioso poder cotejar los datos recibidos con las impresiones de los propios empleados, por lo que
entrevistamos a una de las operadoras quién lo primero que nos manifestd fue: “No existe un buen
Clima Laboral en la empresa, los telemarketers o representantes de atencion al cliente trabajan bajo
presion, debiendo cumplir con estandares muy rigurosos, a veces muy dificiles de alcanzar ” , luego
agregd: “La empresa ha desarrollado un Plan de Calidad del Servicio el cual mide con diferentes

parametros: precision, tiempo, calidad del servicio y ausentismo los resultados de la gestion de los
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empleados.

Estos parametros estan interrelacionados y son dependientes entre si, por lo que la falta de
cumplimiento de alguno de ellos, dificulta el logro del objetivo general. Con la sensacion de tener
obstaculos permanentes para el logro de los objetivos, los operadores se desmotivan generando

ausentismo, impuntualidad y en general renuncias’.

Al solicitarle que nos informara sobre la evaluacién de los objetivos del Plan de Calidad de Servicio
nos respondio que “la evaluacién produce dos niveles de resultados que son beneficios para los
operadores, el primer nivel (Nivel 1) premia al operador con licencia en las guardias de fin de
semana correspondiente al mes siguiente al de la calificacion, el segundo nivel (Nivel 2) premia al

operador con una prima salarial de ochenta pesos”.

La empleada consultada manifiesta que el Programa esta muy bueno pero que “casi nadie logra
cumplir los objetivos y esto nos desalienta para venir a trabajar, uno se esfuerza para lograr un

buen resultado, pero el minimo error es suficiente para no alcanzarlo”.

Prosiguiendo con la entrevista, le preguntamos cdmo era la gestion de trabajo, a lo que respondio:
“las tareas son rutinarias y poco desafiantes, ademas no hay casi posibilidades de tener una carrera
profesional, hay operadores que hace cinco afios que trabajan, que se han postulado a puestos
superiores y nunca han sido seleccionados, esto ocurre porque no hay Plan de Carrera en la

empresa y las vacantes administrativas y jerarquicas son cubiertas a traves de busquedas externas”.

Nuestra siguiente pregunta se relacionaba con como se sentia ella en su lugar de trabajo, si se sentia
cémoda o a gusto trabajando alli, nos contestd: “Antes teniamos mds beneficios y libertades, para
tener un libro o un apunte o tomarse un mate, pero ahora, cada vez hay mas mano dura en la
empresa. Nos chocd la manera en que nos comunicaron gue no podiamos tener nada personal en el
box y que no podiamos tomar mas bebidas, recibimos un mail con las indicaciones y los requisitos a
cumplir, no podemos tener nada sobre el box, a cada uno nos han asignado una llave para guardar

los objetos personales en un locker, el cual se encuentra lejos del lugar de trabajo”.

Preguntamos asimismo sobre las condiciones de trabajo y nos respondié. “Desde que ingresé en la

empresa veo que los empleados no son escuchados y atendidos como se debe, trabajamos con sillas
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rotas, o que hemos reclamado pero no se han reparado, en pleno verano el aire acondicionado
estuvo tres meses sin funcionar por lo que debimos trabajar con temperaturas mayores a 33 ° dentro

de las instalaciones, hoy, reparado hace un ruido muy molesto”

Otro problema grave segun la empleada “es que desde hace cuatro meses, les estan depositando los

haberes fuera de término, es decir, entre el dia 8 y el 10 del mes siguiente”.

Por ultimo, la operadora se refirié a otra de las inquietudes de los empleados en general y es el
referido a la falta de capacitacion, ella piensa que “seria muy importante hacer hincapié en esto ya
que el producto que deben manejar es exclusivamente tecnoldgico y se va actualizando por lo que es

importante conocer detalladamente su funcionamiento”.

Durante las visitas que realizamos a la organizacién pudimos observar que los operarios se
encuentran tensos realizando sus tareas, se levantaban rapido para tomar agua, 0 mate que esta en la

cocina, y no todas las salas se encuentran cerca de ella.

En nuestra estadia, observamos el ingreso de operarios a su puesto de trabajo, donde rapidamente
guardan sus pertenencias y se dirigen al box asignado, asintiendo con gestos algin saludo al
comparfiero de box, pero sin mayores demoras ni conversaciones amistosas, tratindose de gente

joven.

También pudimos observar en una de las cinco salas que todos los operarios se encontraban
abrigados y que la temperatura era considerablemente baja, porque no funcionaba la calefaccion. La
acustica del lugar es inadecuada, ya que escuchabamos hablar muy fuerte a la mayoria de los
operarios, mezclandose los sonidos y las voces en el lugar, habia demasiado murmullo. Ademas, hay
falta de ventilacion, no hay ventanas en el sal6n y solo utilizan circuladores de aire por lo que se

respira aire viciado.

El ambiente fisico donde se encuentran los operarios nos parecio bastante descuidado, alfombras

sucias, sillas rotas, ambientes muy pequefios para tanta gente trabajando (en cuatro salas de 5 x 7
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metros, hay capacidad para que trabajen 15 personas, y en la quinta sala del mismo tamario solo se

encuentra la coordinadora, la REP facilitadora y la asistente de monitoreo)
Las lideres permanecieron todo el tiempo en su oficina, sin acercarse a los operarios.

Podemos decir entonces, que Siscard presenta aparentemente los problemas antes descriptos y segun
nos dicen las autoridades, desearian conocer las razones de los mismos ya que no se explican

“porque la gente se queja tanto”, para poder encontrar soluciones y mejorar su clima actual.

5- DELIMITACION PROVISORIA DEL PROBLEMA

A partir de las entrevistas realizadas con diferentes actores de la empresa, podriamos mencionar
diversos problemas potenciales. Considerando lo expresado por la coordinadora, quien enfatizo la
falta de compromiso de los empleados para con la empresa se refirid concretamente a sus
inasistencias, impuntualidades y renuncias considerandolos aves de paso, segun sus palabras (sic)
“los trabajadores del Call son jovenes, en su mayoria estudiantes de carreras universitarias que
encuentran en este tipo de empresas, un medio para solventar sus estudios (muchos de ellos son del
interior) por lo tanto, al finalizar los mismos o0 en época de alta presion de estudios abandonan el

empleo sin mas. La gente no tiene mucho compromiso con nuestra empresa”

Segun nos contd, la empresa no tiene una politica de contencién y de motivacion sobre estos
empleados porque considera que seria una inversién no justificada ya que su paso por la empresa es

temporal.

Desde la posicion de los empleados, segin hemos consignado en el item anterior, la persona
entrevistada informé que “no existe un buen clima laboral en la empresa”, “que sienten que trabajan
bajo presion y hay disconformidad en las metodologias de evaluacion.” También sus quejas estan

relacionadas con el tipo de actividad “tareas rutinarias y poco desafiantes”.
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Otro de sus comentarios sobre las politicas de la empresa fue: “Pocas posibilidades de hacer una

carrera profesional” y alin mas “no hay promocion interna”

La empleada se quejo de la metodologia de comunicacion aplicada por la empresa, en especial en

ocasion de la informacion sobre las disposiciones de la ART en relacion a Higiene y Seguridad.

Se observd el descuido empresarial en lo relacionado con los muebles y utiles, (sillas rotas, aire
acondicionado, etc.)

Se menciono6 ademas, el incumplimiento de las fechas de liquidacion de haberes.

Por altimo, la empleada destacd la falta de capacitacion continua que produce desconocimiento y en

especial atraso tecnologico y metodoldgico para el desenvolvimiento de sus tareas.

6- JUSTIFICACION DE LA INTERVENCION

Consideramos de suma importancia abordar y asesorar en estos momentos a Siscard, a través de
nuestro trabajo de intervencion, dada la problematica planteada por la empresa y la necesidad
imperiosa que presentan de encontrar alternativas de mejora y de cambio respecto de su clima

laboral actual.

Desde nuestro rol, analizaremos exclusivamente las particularidades de esta empresa y no
ofreceremos propuestas generalizadas, sino ajustadas a la problematica in situ, que podamos

diagnosticar aqui.

Pretendemos despertar la reflexion de la alta gerencia de la organizacion sobre la importancia del
Capital Humano con el que cuenta la empresa, motivo mas que importante para desarrollar
herramientas de retencidn, y buscar politicas destinadas a generar la fidelizacién de los empleados y
trabajar sobre sus condiciones laborales y sus percepciones respecto del ambiente interno en el cual
se desempefian, considerando que un clima laboral favorable es un factor propicio en la consecucion

de los objetivos planteados.
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Ventajas para la empresa:

v" Obtener informacion objetiva y real sobre las causas y problemas actuales del Call Center.
v Contar un cuadro de situacion sobre las percepciones actuales de los empleados

v A partir de esta primera evaluacion de clima laboral, Siscard contara con parametros de

comparacion para futuras evaluaciones.

v" Disponer de medidas graduales de normalizacion con el objeto de generar la adhesion de los

empleados a las politicas y objetivos de la empresa.

v" Asegurarse mayor permanencia del personal en el Call Center reduciendo drasticamente la

rotacion y sus costos.

v' Elaborar politicas de comunicacion interna para conocimiento e informacion de los
empleados sobre temas relacionados con su actividad y la de la empresa en un esfuerzo por
lograr sensibilizacién y concientizacion del personal, en busca de una mejora en el ambiente

de trabajo.

Ya que el Call Center Siscard no cuenta con estudios previos de clima laboral, nuestra intervencién
brindard una retroalimentacion precisa que permitird analizar, desarrollar y aplicar herramientas de

Capital Humano cuyos resultados seran:

v" Fidelizar a los empleados.
v Promover el sentido de pertenencia.
v Aumentar la productividad.

v Mejorar el desempefio.
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7- OBJETIVOS

7.1 Objetivo General

Realizar una propuesta estratégica de mejora para optimizar el clima organizacional en el

Call center de Siscard.

7.2 Objetivos especificos

2.

3.
4.

Diagnosticar la situacion actual de Clima Organizacional y sus impactos.
Elaborar una propuesta de mejora del Clima Laboral en base a los resultados del
Diagnostico.

Sugerir una correcta implementacion de dicha propuesta.

Establecer parametros de evaluacion de la propuesta de mejora de clima

organizacional durante la ejecucion y luego de su implementacion.

8- LINEAMIENTOS DEL MARCO TEORICO

8.1 Call Center en Argentina

En 2013, la industria argentina de Centros de Contacto y Procesos de Negocios alcanz6 el record de

54.000 empleos directos, convirtiéndose asi en una de las mayores generadoras de trabajo calificado

y registrado. La provincia de Cordoba, con el 39 por ciento de participacion, mantiene el primer

puesto en generacion de empleo, superando en casi 9.000 empleos a los que tiene la Ciudad de

! http://diarioalfil.com.ar/2013/04/09/cordoba- lidera-el-ranking-de-empleo-en-call-center/
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Buenos Aires. A ellas les sigue Tucuman con el 16 por ciento del empleo. Por su parte Chaco, en tan
s6lo dos afios, ya ha generado mas de 4.400 empleos, la misma cantidad con los que cuenta la

provincia de Buenos Aires.

Concretamente, Cérdoba emplea a mas de 21.000 personas en las distintas empresas de Call center
que operan en la provincia. Asi, la provincia mediterranea mantiene su liderazgo en generacion de
empleo en el sector, que ostenta desde el afio 2008, cuando logré desplazar a la Ciudad de Buenos
Aires del primer puesto en generacion de empleo.

“Estas cifras demuestran que la industria de Centros de Contacto y Procesos de Negocios se ha
convertido en un potente generador de empleo calificado en nuestro pais”, indico Marcelo Cid,

presidente de la Camara Argentina de Centros de Contacto.

Un dato a destacar de la industria en referencia es que el 34 por ciento de las personas gque trabajan
en el sector son jefes o jefas de hogar, por lo que sostienen econdomicamente a sus familias. Ademas,

el 17 por ciento tiene algin miembro més de la familia trabajando en el sector.

“El sector es un significativo factor de inclusion laboral para miles de jovenes que necesitan ingresar
al mercado formal de trabajo y, también, para personas mayores que requieren concluir su carrera

laboral en un puesto de trabajo registrado”, indic6 Cid.

Ademas, la industria de Centros de Contacto y Procesos de Negocios de la Argentina se incorporé a
la economia nacional como un relevante factor de multiplicacion econdmica. Durante el afio pasado
inyectd a la economia nacional méas de 3.200 millones de pesos sélo en sueldos, cifra a la cual hay
que adicionarle mas de 210 millones de pesos en concepto de mantenimiento anual de edificios y por

renovacion tecnoldgica.

Datos del sector

Al ser presentada en sociedad, en el afio 2012, la Camara Argentina de Centros de Contacto difundio
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un relevamiento que daba cuenta que para el 34 por ciento de los trabajadores del sector se trata de

su primera experiencia laboral formal.

El relevamiento, realizado a todas las empresas miembros de la Camara Argentina de Centros de
Contacto, indicé ademas que el 80 por ciento de los trabajadores de Centros de Contacto en
Argentina tiene los estudios secundarios completos. Ademas, el 44 por ciento estudia actualmente y
el 34 por ciento son jefes de hogar. Por su parte, el 76 por ciento de la poblacion de trabajadores de
la industria son jovenes de 18 a 30 afios. No obstante, la industria de Centros de Contacto esta

incorporando cada vez mas personas mayores de 31 afios.

En cuanto a las empresas, cabe destacar que las que conforman la Camara Argentina de Centros de
Contacto representan el 72 por ciento del total, empleando a 40.315 personas (69 por ciento estan

radicados en el interior del pais).

En tanto, la industria de Centros de Contacto y Procesos de Negocios lleva invertido en
infraestructura mas de 200 millones de ddlares en todo el pais. La inversion acumulada en

mantenimiento es de 204 millones de ddlares.

8.2 Proyecto de Ley para los Call Center

Desde el inicio la actividad de los Call Centers en nuestro pais se ha regulado por el Convenio de la
Asociacion Gremial de Empleados de Comercio y trabajan bajo el Régimen de la Ley de Contrato de
Trabajo (LCT) que, en su articulo 200 in fine y 2° de la Ley 11.544, establece la jornada maxima de
labor en 6 horas diarias 0 36 horas semanales (los dos topes establecidos son fijos), en los casos de
trabajo insalubre relacionado con la naturaleza de la tarea, como el caso de los telefonistas,
telemarketers, telegrafistas.... Que exige una atencion que produce un mayor cansancio ya sea fisico

0 psiquico.
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En la actualidad® hay un proyecto de Ley de Call Center en la Comision de Legislacion del Trabajo

de la Camara Baja aunque la patronal se opone a la iniciativa.

Este proyecto, que establece mejores condiciones de trabajo en la industria de los Call Centers es un

reclamo largamente esperado por los mas de 56.000 empleados que agrupa el sector en todo el pais.

Establece una jornada laboral que no podra exceder las 6 horas y de 5.30 horas en horario nocturno,
ademas trabajadores deberan gozar de al menos dos fines de semana por mes trabajado. La norma
sefiala que durante la jornada el empleado deberd contar con un descanso de 30 minutos y un
descanso “visual” de 15 minutos cada 2 horas con lo que califican el trabajo del teleoperador como
“insalubre”, lo que es rechazado por los empresarios quienes temen que estas condiciones laborales

comprometa el crecimiento y aun la permanencia de la industria en el pais.

Por otro lado, se ha conocido la reciente constitucion del gremio de los empleados de “call centers”

presidido por Walter Franzone en Cérdoba®.

La Asociacion de Trabajadores de Centros de Contacto y Afines de Cdérdoba ya cuenta con

personeria gremial otorgada por el Ministerio de Trabajo de la Nacion (Resolucién 479/13) *

8.3 Ley de contrato de Trabajo- Capitulo V - De la tutela y pago de la remuneracion

Art. 126. —Periodos de pago.
Segun la LCT, el plazo legal para el pago de la remuneracion debera efectuarse una vez vencido el

periodo correspondiente. El pago de las remuneraciones deberd realizarse en uno de los siguientes

periodos:

a) Al personal mensualizado, al vencimiento de cada mes calendario.

2 http://www.lavoz.com.ar/noticias/negocios/senado-dio-media-sancion-ley-que-regula-trabajo-call-centers
® http://www.lavoz.com.ar/politica/el-gremio-de-call-center-de-cordoba-ya-tiene-convenio-propio

* http://www.turismogremial.com/notas/trabajadores-centros-contactos-afines-cordoba
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b) Al personal remunerado a jornal o por hora, por semana o quincena.

c) Al personal remunerado por pieza o medida, cada semana 0 quincena respecto de los
trabajos concluidos en los referidos periodos, y una suma proporcional al valor del resto
del trabajo realizado, pudiéndose retener como garantia una cantidad no mayor de la

tercera parte de dicha suma.
Art. 128. —Plazo.

El pago se efectuara una vez vencido el periodo que corresponda, dentro de los
siguientes plazos maximos: cuatro (4) dias habiles para la remuneracion mensual o

quincenal y tres (3) dias habiles para la semanal.

8.4 EI Clima Organizacional

En 1987°, Brunet afirma que varias propiedades grupales, tales como "liderazgo”, "normas", "roles",
"cohesion grupal”, "procesos grupales" y “estructura grupal”, conjuntamente con los procesos
organizacionales (evaluacion de rendimiento y toma de decisiones, entre otros), contribuyen al clima

organizacional.

Por eso, manifiesta que su medicién ha de ser perceptual y multidimensional. Otros autores que
también enfatizan en el aspecto perceptual del clima organizacional son Schneider, Gunnarson y
Niles - Jolly (1994), quienes conceptualizan el clima como "la atmoésfera percibida por los
empleados, la cual ha sido creada por las practicas, procedimientos y recompensas tipicas de la

organizacion™.

De acuerdo a Gongalves O, el clima organizacional se define como el grupo de caracteristicas que
describen una organizacion y que la distinguen de otras organizaciones, son de permanencia relativa

en el tiempo e influyen en la conducta de las personas en la organizacion.

*http://www.monografias.com/trabajos35/escala-clima-organizacional/escala-clima-organizacional.shtml
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En igual sentido, diversos autores entre ellos Daniel Goleman® en su libro la inteligencia emocional
en la empresa, coinciden en que la congruencia entre el empleado individual y el clima

organizacional influye en el desempefio y satisfaccion de la persona.

Ambiente Consecuencias
Sistema Motivacion . Comportamiento
Organizacional l:’|>°"9°"'z,‘?'°"" [:> Producida Emergente |:|J> pars is

Percibida Organizacion
Tecnologia ?—'“"-‘“-"_"'-“'“—54; Logro Productividad
Estructura ! Dimensiones Afiliacion Satisfaccién
Organizacional : Activiclades

b ‘de 3 Poder Interaccion Rotacion

Estructura F 3 Sentimentos
Social 3 Clima Agresién a Ausentismo
Liderazgo Organizacional Temor Accidentabilicdad
Practicas de la Adaptacion

Aciministracion
Innovacion
Procesos

cde Decision Reputacion

Interaccion

Necesidades
de los Miembros

T Retroalimentaciéon

Litwin y Stinger (1978): Esquema de Clima Organizacional ’

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima

Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este
repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacidon y sobre su correspondiente
comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la

organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en

® http://www.leadersummaries.com/ver-resumen/inteligencia-emocional

" AlexisP.Gongalves. http://www.geocities.ws/alonsochsolerruz/oyc/ii/oycaii10.htm.
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una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:

1. Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en

el desarrollo de su trabajo.

2. Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de

su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo.

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la recompensa

recibida por el trabajo bien hecho.

4. Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los

desafios que impone el trabajo.

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de
un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y

subordinados.

6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu

de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo.

7. Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones

sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan

pronto surjan.

9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion. En general, es la sensacion de

compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.
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La importancia de esta informacién se basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional
influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que
filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre

otros.

La medicién del clima organizacional

Segln Ivancevich®, medir el clima organizacional es un esfuerzo por captar la esencia, la atmésfera,
la personalidad, el ambiente interno de una organizacion o unidad. El clima organizacional

contempla las siguientes dimensiones:

1. Relaciones interpersonales: grado en que los empleados se ayudan entre si y sus relaciones

son respetuosas y consideradas

2. Estilo de direccion: grado en que los jefes apoyan, estimulan y dan participacion a sus

colaboradores.

3. Sentido de pertenencia: grado de orgullo derivado de la vinculacién a la empresa.

Sentimiento de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y programas.
4. Retribucion: grado de equidad en la remuneracion y los beneficios derivados del trabajo

5. Disponibilidad de recursos: grado en que los empleados cuentan con la informacion, los

equipos y el aporte requerido de otras personas y dependencias para la realizacion de su trabajo.

6. Estabilidad: grado en que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de

pertenencia y estiman que a la gente se la conserva o despide con criterio justo.

7. Claridad y coherencia en la direccion: grado de claridad de la alta direccion sobre el futuro
de la empresa. Medida en que las metas y programas de las areas son consistentes con los criterios y

politicas de la alta gerencia.

8. Valores colectivos: grado en el que se perciben en el medio interno: cooperacion,

responsabilidad y respeto

8http://www.monografias.com/trabajos35/escala-clima-organizacional/escala-clima-organizacional.shtml
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8.5 Clima organizacional y conflicto

El conflicto® puede ser un serio problema en cualquier organizacion, puede provocar la disolucién de
la misma o bien puede lesionar verdaderamente su desempefio, asi como llevar a la perdida de

muchos buenos empleados y al deterioro paulatino del clima laboral.

Podemos definirlo como un “proceso que comienza cuando una parte percibe que otra parte la ha
afectado en forma negativa, o esta por afectarla en forma negativa; en algo que la primera parte
estima”. “El conflicto para que exista, debe ser percibido por las partes como tal, que un conflicto

exista 0 no, es un asunto de percepcion”.

Resultados del Conflicto

El conflicto puede tener resultados constructivos o destructivos para las partes involucradas, sean
personas, grupos u organizaciones. Asi el desafio reside en administrar el conflicto de modo que

permita maximizar los efectos constructivos y minimizar los efectos destructivos.

Resultados constructivos del conflicto:
El conflicto puede crear efectos potencialmente positivos a saber:

o El conflicto despierta sentimientos y estimula energias. Un conflicto hace que las personas
estén mas atentas y abiertas y que se esfuercen mas. Esta estimulacién de las energias
despierta su curiosidad e interés por descubrir mejores medios para desempefiar tareas y

nuevos planteamientos para resolver problemas.

o El conflicto fortalece la identidad. Cuando un grupo entra en conflicto, se vuelve méas unido
y cohesionado, ademas de que se identifica mas con sus objetivos e intereses. La cohesion
generalmente aumenta la motivacion por el desempefio de la tarea del grupo. Si el grupo

“gana”, sus miembros se sentirdn mas motivados para trabajar en equipo.

« El conflicto pone a prueba el equilibrio de poder. El conflicto puede llevar a que se apliquen

° Chiavenato Idalberto “Administracién de Recursos Humanos” Mc Graw Hill 2007 pag360
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recursos (por ej. Tiempo de la gerencia) para su resolucion y equilibra asi las diferencias de

poder entre las partes implicadas.

Resultados destructivos

El conflicto es mas conocido por sus consecuencias negativas, destructivas e indeseables, a saber:

El conflicto desencadena sentimientos de frustracion, hostilidad y ansiedad: Como una de las
partes implicadas ve que sus esfuerzos son bloqueados por las otras, hace presidn por ganar y
el ambiente que se crea genera un clima estresante de frustracion y hostilidad que puede
perjudicar el buen juicio y la habilidad para desempefiar las tareas, asi como afectar el

bienestar de las personas involucradas.

El conflicto aumenta la cohesion del grupo. Con el aumento de la cohesion se eleva la
presion social para que las personas se conformen a los objetivos del grupo o de la parte
implicada. Esto disminuye la libertad individual y hace que el grupo pierda eficacia en su

desempefio.

El conflicto desvia energias hacia si mismo. Gran parte de la energia generada por el
conflicto es dirigida y gastada en él mismo, a diferencia de la energia que se podria aplicar
para el desempefio de un trabajo productivo. Asi, ganar un conflicto pasa a ser un objetivo

mas importante que trabajar con eficacia.

El conflicto provoca que una parte entorpezca las actividades de la otra. Un
comportamiento caracteristico del episodio del conflicto entre las partes es entorpecer las
actividades de la otra parte y la negativa a cooperar con ella. Esto lleva a una desaceleracion

del desempefio del sistema entero.

El conflicto se alimenta solo y perjudica las relaciones entre las partes involucradas. El
conflicto influye en la naturaleza de las relaciones que existen entre las partes, perjudica la
comunicacion entre ellas y distorsiona sus percepciones y sentimientos. Cada parte, a medida
que el conflicto aumenta, tiende a estereotipar a la otra parte y a verla como “enemiga”, le
atribuye motivos o intenciones negativos. En consecuencia, se fortalecen las percepciones y
los sentimientos de que los objetivos y los intereses de la otra parte son incompatibles con los
suyos y que no se puede cooperar con la otra parte. Asi el conflicto se realimenta solo: las
comunicaciones y las distorsiones de la percepcion tienden a ampliar el conflicto y ello, a su

vez, maximiza sus efectos negativos y destructivos.
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8.6 Clima Organizacional y Liderazgo

En diversas investigaciones realizadas se ha comprobado la relacion existente entre liderazgo y

variables asociadas a resultados organizacionales

Se ha comprobado que los cimientos de un buen clima laboral™®

(percepciones construidas y
compartidas por los miembros de una organizacion, respecto de sus politicas) se relacionan, en
términos generales, con el adecuado desempefio de la organizacion y mas especificamente con los
siguientes indicadores: conciliacion del trabajo con la vida familiar, prestaciones de tipo social,
satisfaccion en el puesto de trabajo y calidad directiva (liderazgo), entre otros. En relacion a este

altimo, se sefiala que goza de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que mas incide en el clima

En esta misma perspectiva, se indica que el estilo de liderazgo que exhiba la jefatura influird sobre el

clima y que éste, a su vez, lo hara sobre la creatividad y productividad. !

Ademas, los lideres transformacionales comunican una vision a sus subordinados e incrementan el

compromiso de éstos con la visién, mediante la calidad de las relaciones interpersonales. *?

Estas relaciones son sostenidas por valores como la confianza, honestidad, apertura y cuidado mutuo
y por la riqueza de la comunicacion verbal entre lideres y miembros. Ademas, los lideres
transformacionales comunican una vision a sus subordinados e incrementan el compromiso de éstos
con la vision, mediante la calidad de las relaciones interpersonales. La apertura y la cercania, serian

un resultado de éstas y deberian tener un efecto sustancial en el clima percibido.

En consecuencia, los planteamientos hechos hasta el momento dejan claro que el liderazgo es, sin

duda, una variable que tiene una importante influencia sobre el clima, y que éste corresponderia a un

0 Baguer. "Los cimientos de un buen Clima Laboral”. 2006. Fecha de consulta: 31 de marzo de 2006.

11 L. Pedraja y E. Rodriguez. "Efectos del Estilo de Liderazgo sobre la Eficacia de las Organizaciones Piblicas". Revista
de la Facultad de Ingenieria - Universidad de Tarapaca. Vol. 12 N° 2, pp. 63-73. Diciembre 2004.

2D, Zohar and G. Luria. "Climate as a Social-Cognitive Construction of Supervisory Safety Practices: Scripts as Proxy
of Behaviour Patterns". JournalApplied of Psychology. Vol. 89 N° 2, pp. 322-333. February 2004
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conjunto de percepciones compartidas.
Liderazgo Transformacional y Transaccional

Burns (1978) * hace la distincion e introduce ambos conceptos en su abordaje del liderazgo politico.
Para éste, la diferencia entre un estilo transaccional y uno transformacional radica en lo que los
lideres y seguidores ofrecen uno a otro. Los lideres transformacionales ofrecen un propdsito que
trasciende las metas a corto plazo y se enfoca en necesidades internas de orden mayor. En contraste,
los lideres transaccionales se focalizan en el adecuado intercambio de recursos. Es decir, si el lider
transformacional provoca que los seguidores se identifiquen con sus necesidades, el transaccional

proporciona a los seguidores algo que ellos desean a cambio de algo que el lider quiere.

Asu vez, Bass (1985) utiliza la conceptualizacion de Burns (1978) para erigir su teoria de liderazgo
transformacional, pero con diversas modificaciones y elaboraciones. En primer lugar, Bass no
concuerda con Burns respecto que los dos estilos de liderazgo mencionados representen los extremos
de un continuo (en el que si un lider tenia estrategias transformacionales altas, se esperaba que las
otras conductas fuesen bajas), argumentando que éstos son conceptos independientes y que los
mejores lideres conjugan los dos. En segundo lugar, Bass elabord su desarrollo tedrico sobre la base
de los comportamientos manifiestos que se evidenciaban en ambos tipos de liderazgo, identificando
ocho dimensiones, de las cuales tres corresponden a la orientacion transaccional, cuatro a la

transformacional y una dimension de no liderazgo (laissez faire).

El liderazgo transformacional, tal como se menciona arriba, consta de cuatro dimensiones. Carisma o
influencia idealizada es el grado en que el lider enfatiza la confianza, toma una posicion en
momentos y aspectos complicados, resalta la importancia y proposito del compromiso, estan
conscientes de las consecuencias éticas de sus decisiones y se relacionan con sus seguidores a un

nivel emocional.

Motivacion inspiradora alude al grado en que el lider es capaz de articular una vision atractiva del

13 Cuadra Peralta, Alejandro; Veloso Besio, Constanza. Liderazgo, Clima Y Satisfaccion Laboral En Las Organizaciones.
Universum, Talca, V.22, N.2, 2007 .
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futuro, desafian a sus seguidores a obtener estandares altos, hablan con entusiasmo, optimismo y

motivan y dan significado a lo que es necesario hacer.

Estimulacion intelectual se caracteriza por el desafio de supuestos, toma de riesgos, peticion de ideas

a los seguidores; estimulan y animan la creatividad en sus subordinados.

Consideracion individualizada se refiere al grado en que el lider trata a los deméas como individuos;
toman en cuenta las necesidades individuales, las capacidades y aspiraciones; escuchan con atencion,
aconsejan y ensefian. Es necesario resaltar que, extensivas investigaciones han proporcionado apoyo

a estos componentes.

Por su parte, el estilo transaccional consta de tres tipos de estrategia.

Recompensa contingente es el grado en que el lider establece transacciones o intercambios
constructivos y positivos con sus seguidores por el esfuerzo realizado, es decir, prometen

recompensas por el buen desempefio y reconocen los logros.

Administracion por excepcion originalmente se refiere al grado en que el lider emprende acciones
correctivas sobre la base de los resultados de las transacciones con sus seguidores. No obstante,
Hater y Bass (1988) reportaron evidencia suficiente para dividir administracion por excepcion en:
Activa y Pasiva. La diferencia entre éstas radica en el tiempo en que el lider decide intervenir. Los
lideres activos monitorean el comportamiento del seguidor, anticipan problemas y toman acciones
correctivas antes que se creen serios problemas y los intercambios (transacciones) en este tipo de
estrategia estan disefiados para animar activamente a los seguidores a evitar cometer cualquier error.
Los lideres que utilizan una estrategia de administracion pasiva esperan hasta que surjan los

problemas para recién tomar acciones.

Una forma final es el estilo laissez-faire 0 no liderazgo - denominado por Robbins (2004) Politica de
no Intervencion- que resulta en la ausencia o evitacion del liderazgo, vale decir, abdican a sus
responsabilidades, son reacios a tomar decisiones, vacilan al tomar acciones y estan ausentes cuando
se les necesita. Aungue este estilo se parece algo a la administracion por excepcion pasiva representa
la carencia de cualquier liderazgo (transformacional o transaccional), por lo tanto, deberia ser tratado

separadamente de las otras dimensiones transaccionales.
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Recién en los Ultimos afios existen trabajos dedicados exclusivamente al desarrollo de personas.
Citados en el libro “Construyendo Talento” de Martha Alles™, Werner y DeSimone® en un libro de
texto destinado al desarrollo de los recursos humanos, abordan diversas tematicas relacionadas con la
capacitacion... ubican los inicios del desarrollo de los recursos humanos en el dmbito de las
organizaciones en la década de los ochenta, con una evolucion positiva a partir de esos dias hasta el
presente. Desde una perspectiva amplia la obra recorre diferentes temas: la medicién de
capacidades, en especial competencias, la formacion y el entrenamiento, mentoring y otras buenas

practicas organizacionales relacionadas con el desarrollo de personas.

Rothwell*® hace mencién al coaching diciendo que este tiene como foco la tarea y relaciona la
efectividad individual con la perfomance organizacional. Asimismo sefiala que el propdsito de los
programas de coaching es el desarrollo, brindando opciones especificas para modificar

comportamientos que permitan incrementar la perfomance organizacional.

En la obra de Cole!’, también citado en Alles'®, se da la siguiente definicién de coaching:
entrenamiento gerencial — individual o grupal — caracterizado por un entrenamiento en la tarea

(onthejob), acompafiado por una evaluacion continua y apoyo y consejo personales

Martha Alles cita aqui la obra “Manual de psicologia aplicada a la empresa™ dice su autor que un
jefe deberia pasar de ser solo una persona que dirige a ser lider de empleados y dando un salto hacia
adelante, lider de equipos. Para decir luego que un lider, al igual que un director de orquesta, podra
realizar un trabajo de sintesis, haciendo que los diferentes equipos funcionen al compas,
coordinadamente, actuando conjuntamente con armonia, de manera que del esfuerzo del colectivo se
obtenga el resultado esperado. De alguna forma se puede afirmar que la funcion de un mando es la

de gestor de la arquitectura social y humana.

“Alles Martha. Construyendo Talento. Ed. Granica 2013. pag. 398

“Werner, Jon M.; DeSimone Randy L. Human ResoruceDevelopment. Thomson Higuer Education Mason, Ohio. 2006
'°Rothwell, obra citada

7 Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine. Place, London, 1997. Pags. 320-321

'8Alles, Martha obra citada

“Carb6 Ponce, Esteve. Manual de psicologia aplicada a la empresa. Ediciones Granica, Barcelona, 2000, pag. 61
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8.7 Clima Organizacional y Capacitacion
¢ Qué es un Sistema de Capacitacion?

El Sistema de Capacitacion, es en realidad un subsistema de otros dos mas grandes, Ilamados
Provision de Recursos Humanos (por la induccién, orientacion y capacitacion al ingreso) y el
Desarrollo de Recursos Humanos (por la capacitacion y desarrollo de RH, evaluacion del desempefio

y desarrollo de la carrera profesional). *

El propoésito que tiene un sistema de capacitacion, es contar con un instrumento que permita
identificar las necesidades de capacitaciones de todo el personal que afecta a la calidad de las tareas
y/o resultados de la organizacion; satisfacerlas y monitorear la efectividad de dicha capacitacion

sobre la calificacion de sus miembros para desempefiar sus funciones actuales y futuras.

Aqui es donde los responsables de la capacitacion deben identificar la brecha existente entre lo que
hay y deberia haber en términos de competencias, conocimientos, habilidades, entre otros, en
comparacién con lo que la organizacion precisa de ella, para poder asi incluirlas luego dentro del
programa y poder satisfacerlas.

En esta etapa se precisa especificar cual es la parte de dicha brecha que planificamos cubrir
especificamente con acciones de capacitacion; ya que la misma tiene sus limites y existen otras

herramientas mas adecuadas segun el caso.
¢ Coémo descubrir la brecha?

Lo primero que se debe hacer, es considerar la capacitacion como parte de la Gestion de Recursos
Humanos en general, para que esta sea exitosa; y desde un enfoque estratégico, iniciar un sondeo

teniendo en cuenta no sélo las necesidades de capacitacion, sino también los origenes de la misma.

“Alejandra Rodriguez. Guia de Estudio. Administracion de RRHH. Instituto universitario Aeronautico.
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Durante el proceso de capacitacion, la identificacion de esta brecha proveerd, ademas de un mapa del
camino a recorrer, el aporte motivacional para que la brecha se cierre; esto Gltimo, se lo llama

“tension creativa”, la cual el autor Peter Senge, explica que: “ver claramente donde queremos estar”

Beneficios de la capacitacion para las organizaciones®
e Mejora la relacion jefe subordinado

o Eleva la moral de la fuerza de trabajo

e Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo.

o Crea una mejor imagen de la empresa

Beneficios de la capacitacion para los trabajadores
e Mantiene la empleabilidad del trabajador
o Elimina los temores de incompetencia
e Sube el nivel de satisfaccion con el puesto

o Desarrolla un sentido de progreso

8.8 Clima Organizacional y Motivacion

El clima organizacional esta intimamente relacionado con la motivacién** de los miembros de la
organizacion. Cuando la motivacion entre los participantes es elevada, el clima organizacional
tiende a ser elevado y a proporcionar relaciones de satisfaccion, animo, interés y colaboracién entre
los participantes. Sin embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea por
frustracion o por barreras para la satisfaccion de las necesidades individuales, el clima organizacional
tiende a bajar. El clima organizacional bajo se caracteriza por estados de desinterés, apatia,

insatisfaccién, depresion, en casos extremos llegan a estados de inconformidad, agresividad o

Zhttp:/ww.rrhh-web.com/capacitacion.html
*2Chiavenato Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. 8° Edicién McGraw Hill 2007, p. 86
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tumulto; situaciones en las que los miembros se enfrentan abiertamente contra la organizacion (como

en los casos de huelga, manifestaciones, etc.) De manera que el clima organizacional representa el
ambiente interno que hay entre los miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con
el grado de motivacion existente. Puede variar dentro del continuum que se presenta en la siguiente

figura.

Elevado

Excitacion y orgullo
Euforia y entusiasmo
Optimismo

Calor y reciprocidad

Clima organizacional

neutro
Frialdad y distanciamiento

Pesimismo

Rebeldia y agresividad

Depresion y Desconfianza

El concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la motivacion de los
participantes. De tal manera que se puede describir como la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o experimentan sus miembros y que influye en su conducta. Este
término se refiere especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es
decir, a los aspectos de la organizacion que causan diferentes tipos de motivacion en sus
participantes. EIl clima organizacional es alto y favorable en aquellas situaciones que proporcionan
satisfaccion de las necesidades personales y elevan la moral. Es bajo y desfavorable en las
situaciones que frustran esas necesidades. En el fondo, el clima organizacional influye sobre el
estado motivacional de las personas y a su vez, recibe influencia de éste, es como si hubiera una

retroalimentacion reciproca entre el estado motivacional de las personas y el clima organizacional
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Teoria de los dos factores de Herzberg

Teoria de los dos factores de Herzberg®

Chiavenato (2000) menciona que Frederik Herzberg basa su teoria en el ambiente externo y en el
trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el exterior). Segun Herzberg, la motivaciéon de las

personas depende de dos factores:

Factores Higiénicos: condiciones que rodean al individuo cuando trabaja; comprenden las
condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la
empresa, el tipo de supervision recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y los
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, estabilidad en el cargo, relaciones

con los colegas, etc.

Corresponden a la perspectiva ambiental y constituyen los factores que las empresas han utilizado
tradicionalmente para lograr la motivacion de los empleados. Sin embargo, los factores higiénicos
poseen una capacidad muy limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores. La
expresion higiene refleja con exactitud su carécter preventivo y profilactico y muestra que solo se
destinan a evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente 0 amenazas potenciales a su equilibrio.
Cuando estos factores son optimos, simplemente evitan la insatisfaccion puesto que su influencia en
el comportamiento no logre elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera. Cuando son

precarios, producen insatisfaccion y se denominan factores de insatisfaccion.

Factores motivacionales: tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y los deberes
relacionados con el cargo en si; producen un efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la
productividad hasta niveles de excelencia, es decir, muy por encima de los niveles normales. El
término motivacion incluye sentimientos de realizacidn, crecimiento y reconocimiento profesional,
manifiestos en la ejecucion de tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante
significacién para el trabajo. Cuando los factores motivacionales son 6ptimos, elevan la satisfaccion,
de modo sustancial; cuando son precarios, provocan la pérdida de satisfaccidn. Por estas razones, se
denominan factores de satisfaccion. Constituyen el contenido del cargo en si e incluyen: delegacion

de la responsabilidad, libertad de decidir como realizar el trabajo, ascensos, utilizacion plena de las

2 Herzberg, Frederick, Bernard Mausner y Barbara B. Snyderman, Themotivation to work, Nueva York, John Wiley,
1959
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habilidades personales, formulacidon de objetivos y evaluacién relacionada con estos, simplificacién
del cargo (llevada a cabo por quien los desempefia), y aplicacién o enriquecimiento del cargo

(horizontal o verticalmente).
En sintesis, la teoria de los dos factores afirma:

1. La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades desafiantes y
estimulantes del cargo: estos son los llamados factores motivadores.
2. La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la supervision, de los colegas y del

contexto general del cargo: estos son los llamados factores higiénicos.

Herzberg llegd a la conclusion de que los factores responsables de la satisfaccion profesional estan
desligados, y son diferentes, de los factores responsables de la insatisfaccion profesional: “lo opuesto
a la satisfaccion profesional no es la insatisfaccion, sino la no satisfaccion profesional; de la misma
manera, lo opuesto a la insatisfaccion profesional es la no insatisfaccion profesional y no la
satisfaccion”. Para introducir mayor motivacion en el cargo, Herzberg propone enriquecimiento de
las tareas (jobenrichment), que consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los
objetivos y el desafio de las tareas del cargo. En la préactica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos
factores motivacionales que tradicionalmente han sido olvidados y despreciados por las empresas en

los intentos por elevar el desempefio y la satisfaccion del personal”24

El clima organizacional es favorable cuando proporciona satisfaccion de las necesidades personales
de los integrantes y eleva la moral. Es desfavorable cuando proporciona frustracién de esas
necesidades. En realidad, el clima organizacional influye en el estado motivacional de las personas y

a su vez, este Gltimo influye sobre el primero. %

*Chiavenato Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. 8° Edicién McGraw Hill Interamericana 2007, p. 53.
“http://www.monografias.com/trabajos101/relacion-incentivosa-motivacion-laboral-mejoramiento-del-clima-

organizacional/relacion-incentivosa-motivacion-laboral-mejoramiento-del-clima-organizacional2.shtml
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8.9 Clima Organizacional y Compromiso

En el concepto de compromiso laboral se incluyen la aceptacién de las metas de la organizacion, la
disposicion a realizar esfuerzos en pro de ésta y la expresion del deseo de mantenerse como miembro

activo de la misma, dentro de una practica constante. 2°

Meyer y Allen (1991) definieron el compromiso como un estado psicolégico que caracteriza la
relacion entre una persona y una organizacion, la cual presenta consecuencias respecto a la decision
para continuar en la organizacion o dejarla. Estos autores propusieron una division del compromiso
en tres componentes: efectivo, de continuacion y normativo; asi, la naturaleza del compromiso es,

respectivamente, el deseo, la necesidad o el deber permanecer en la organizacion.

El componente afectivo o emocional (deseo se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan
con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades (especialmente las psicolégicas) y

expectativas; por ende, disfrutan de su permanencia en la organizacion.

En el segundo componente, el compromiso de continuacién o permanencia, es muy posible
encontrar una conciencia de la persona respecto a inversiones en tiempo y esfuerzo que se perderia
en caso de dejar la organizacion, o sea, de los costos (financieros, fisicos, psicoldgicos) en los cuales
se incurriria al retirarse, o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja aqui una
faceta calculadora, pues se refiere a la prosecucion de inversiones (planes de pensiones, prima de
antigliedad, aprendizaje, etc.) acumuladas y resultantes de la pertenencias a la organizacion dejarla
resulta cada vez mas costoso y, por lo tanto, se crea un “compromiso por omision” (Becker, 1960).
Puede suponerse que un elevado indice de desempleo en una sociedad acarreard un mayor
compromiso de continuacion. Curiosamente, segin varias investigaciones recientes, indican que
estos empleados son  productivos 'y cumplen con los resultados  esperados.
La diferencia radica en que no estan dispuestos a realizar un esfuerzo adicional por la organizacion, a

diferencia de los empleados de compromiso afectivo donde si existe tal disposicion.

% Céceres, P.(2000). El compromiso Organizacional: Un concepto actitudinal.www.psenda.cllasesorial

empresalpaperlab/comp/ compromiso. Html.
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El esfuerzo discrecional es todo aquel esfuerzo que, de forma espontanea (no impuesta), realiza un

empleado por encima del nivel minimo requerido para conservar su puesto de trabajo. %’

En el tercer componente, o sea el compromiso normativo o racional (deber), nace en la creencia en la
lealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por recibir ciertas prestaciones (por ejemplo,
capacitacion o pagos de colegiaturas) conducente a un sentido del deber proporcionar una
correspondencia. Este aspecto va en concordancia con la teoria de la reciprocidad: quien recibe algun

beneficio adquiere el precepto moral interno de retribuir al donante.

Finalmente, varios autores concluyen que existen infinidad estrategias para promover el
compromiso, pero la mayoria coincide que uno de los motores principales para generar compromiso
en la fuerza laboral, radica en los procesos que la organizacion posee para escuchar y aceptar
retroalimentacion de sus empleados. Inclusive algunos autores concluyen tajantemente “los
empleados quieren opinar y ser escuchados sobre todo si es una decision, que va repercutir o tener

un efecto sobre su entorno laboral y nivel de desempefio.

De acuerdo a lo manifestado por Guillen y Guil (2000) el éxito de una organizacion depende de
coémo los empleados perciben el clima organizacional; cuando los integrantes de la empresa lo
valoran como positivo o adecuado, consideran que permite u ofrece posibilidades para el desarrollo
del desempefio laboral, aportando estabilidad e integracidn entre sus actividades en la organizacion y
sus necesidades personales. Pero el clima organizacional puede ser percibido como negativo por
parte del factor humano, cuando observan un desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y los

procesos y procedimientos de la misma.

Las organizaciones poseen un ambiente o personalidad propia que las diferencia del resto e influye
en la conducta de sus subalternos. Los lideres juegan un papel muy importante, por tanto, deben

esforzarse para crear el ambiente idéneo, que permita alcanzar los objetivos de la organizacién y a la

vez satisfacer las necesidades psicolégicas y sociales del personal.

2" Ediciones Diaz de Santos S.A. Direccién por objetivos: aplicaciones en la pequefia empresa, pag. 140
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Lechuga (1998), comenta que cuando los colaboradores se encuentran en un ambiente de trabajo
apropiado dan todo de si, utilizando su potencial al maximo. EI compromiso organizacional permite
estabilidad laboral, ya que impacta en la prestaciones, jubilacion, beneficios sociales, garantiza cubrir
necesidades materiales y psicologicas (reconocimiento, desarrollo, status) beneficiando asi a las

familias y a la empresa.

La importancia del compromiso organizacional, es principalmente el que tiene impacto directo en las
actitudes y conductas del trabajador, como aceptacion de metas, valores y cultura de la organizacion,

disminucion de ausentismo, baja rotacion del personal, entre otros.

8.10 De la Rotacion de personal

De acuerdo con Idalberto Chiavenato®, la expresion de rotacion de personal se utiliza para unir la
fluctuacién de personal entre una organizacion y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de
personas entre la organizacion y el ambiente esta definido por el volumen de personas que ingresan y

que salen de la organizacion

Existen diversos criterios para evaluar el indice de rotacion, algunos autores lo consideran negativos
cuando el indice excede el 15 %; segun Pablo Garcia el mismo debe oscilar entreel 5y el 7 % y

otros como Chiavenato no establece algin limite.

indice de Rotacion de personal

Relacion porcentual entre las admisiones y las desvinculaciones de personal, en relacion al niamero

medio de miembros de una empresa, en el transcurso de cierto tiempo.

Si el indice es muy bajo se da el estancamiento y envejecimiento del personal de la organizacion. Si
el indice es muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa (falta de
estabilidad).

Rotacién es el abandono del puesto de trabajo por parte de un individuo a una organizacion. Muchos

pueden ser los motivos por los que una persona toma la iniciativa de irse de la organizacion. Segun

%8 Chiavenato Idalberto . Administracién de Recursos Humanos. 5ta Edicion. pag. 189
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su grado de intencionalidad la rotacion puede ser involuntaria o voluntaria. Sera esta ultima la que

represente un problema para las organizaciones.

Este tipo de rotacion voluntaria supone otros efectos, costos directos para la organizacion tangibles

como intangibles.

Los costos tangibles son los asociados con la seleccion y capacitacion de la persona asi como del
sustituto.

En cuanto a los intangibles podemos enumerar la pérdida de productividad o fallas en la calidad o en

la prevencion de riesgos laborales.

Junto con estos costos aparecen otros problemas asociados a la rotacion, tales como la disrupcion de
las estructuras sociales y de comunicacion de la organizacion que puede conllevar a la salida de

personal.

En el calculo del indice de rotacion de personal para efectos de la planeacion de recursos humanos,

se utiliza la ecuacion:

Indice de rotacion de personal=A +D/2* 100/ PE

Donde:
A= admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas).

D= desvinculaciones del personal (por iniciativa de la empresa o por decision de los Empleados)

durante el periodo considerado (salidas).

PE= promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los Empleados
existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre dos.

Alguacil, Leticia Andrea
Gimenez, Laura Nancy Pagina 43



9- CONSIDERACIONES METODOLOGICAS

Encuesta de Clima Laboral:

Se utilizo esta técnica para disefiar un instrumento de recoleccion de informacion para aplicarlo a los
empleados del Call Center de Siscard, para la elaboracién del diagndstico e identificar los factores

que influyen en el clima organizacional del Call Center.

Las fuentes de recoleccion de datos, se obtendran de forma directa en el Call Center, donde se
presenta el caso en estudio, a través de la aplicacion de una Encuesta de Clima laboral para conocer

la percepcion que tienen los empleados sobre la organizacion en la que trabajan.

Para la medicion del clima organizacional se propuso una escala de medida ordinal, empleando un
instrumento de 54 items, el cual corresponde a una escala de frecuencia con 3 categorias. (Bueno,
Regular y Malo). A su vez la encuesta se divide en siete dimensiones que son: La gente, Poder de
decision, Recompensas, Compromiso, Estructura Gerencial, Procesos de Trabajo, Conocimiento e

Informacion.

Esta investigacion se complementa con bibliografia, libros de texto y sitios Web relacionados con el
Clima Organizacional, antecedentes del Call Center, generalidades, asi como el marco regulatorio

que rige el funcionamiento del mismo. (Fuente secundaria)

-Analisis Documental:

Hicimos uso del analisis documental ya que brinda la posibilidad de realizar comparaciones, evaluar

y comparar los cambios que pueden surgir al analizar las variables de estudio.

Su importancia radica en tomar contacto con las estadisticas y resultados, valores y la presentacién

de la organizacion de estudio.

Concretamente analizamos la pagina web de la empresa y los ingresos- egresos del personal del afio
2011, 2012 y 2013.
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Parte 11

Diagnostico y Propuestas
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10- DIAGNOSTICO

Mediante el Diagnéstico daremos a conocer los aspectos mas relevantes referidos al clima
Organizacional en el area del Call Center haciendo uso de las herramientas de recoleccion de datos

mencionadas anteriormente.
Presentacion de las 7 Dimensiones del Clima Organizacional

LA GENTE
= Capacitacion y desarrollo
=Calidad de vida
=Estabilidad
=Empleabilidad

= INFORMACION Y CONOCIMIENTOS
=Comunicacion e Informacion
=Medios de comunicacién
=Imagen Institucional
=Responsabilidad Empresarial

RECOMPENSAS Y
BENEFICIOS
=Compensaciones
=Beneficios
=Reconocimiento
porperformance

PARTICIPACION Y
TOMA DE DECISIONES
=Nivelde Participacion
=Toma de Decisiones
=Justicia e Integridad
=Etica Empresaria

COMPROMISO
=Compromiso Racional
=Compromiso Emocional
=Permanencia

=Esfuerzo Discrecional
ESTRUCTURA GERENCIAL
=Competencias del
supervisor inmediato
=Liderazgo de la direccion
=Gestion del desempefio
PROCESOS DE TRABAJO =Practicas Gerenciales
=Trabajo en equipo

=Cooperacion

=Condiciones de Trabajo

{ambiente fisico, recursos,

seguridad)

=Organizacion del Trabajo

=lnnovacion

=Calidad y Enfoque al Cliente

El modelo de Clima laboral y las dimensiones analizadas en este trabajo, no representan un modelo
puro de los autores citados en nuestro marco tedrico, sino que €s una construccion o un mix que
tiliza la consultora empresarial Mercer®®, armado y ajustado de acuerdo a las necesidades y a los

estudios que esta empresa especializada en consultoria empresarial ha elaborado.

** https://www.imercer.com/uploads/LatinAmerica/pdfs/climatesurvey09_spanish.pdf
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10.1 Observacién Directa

I. Compensaciones, beneficios y reconocimiento por performance.

Datos obtenidos:

La oficina de personal se encuentra ubicada a mano izquierda del ingreso, esta separada del Call
Center por un pasillo, en ese lugar, hay un transparente de 1.20 x 0.60 metros aproximadamente,
donde solo hay 3 carteles pegados, el resto de la cartelera esta vacia (en las dos visitas realizadas en

mayo y junio de 2013).

Los beneficios comunicados son: “Universidad Siglo XXI, Montesco casa de ropa y Tarjeta Club La

Voz”.

Andlisis de datos:

Se visualiza escasa cantidad de publicaciones referidas a los beneficios y no se observa ninguna

comunicacion sobre los salarios.

Interpretacion:

Dado que existe un lugar determinado para las publicaciones y que en ambas visitas se mantuvo en
iguales condiciones de desuso, podemos inferir que no es relevante para el departamento de recursos

humanos mantener actualizada la cartelera e informar sobre estos asuntos al personal.

1. Estructura gerencial.

Datos obtenidos:

El personal jerarquico del Call Center estd ubicado fisicamente en una sala diferente a la de los
operadores. En la misma se encuentra la coordinadora al frente de 3 boxes donde trabajan la Rep

facilitadora, la asistente de monitoreo y la encargada de capacitacion.

En las dos oportunidades que visitamos la empresa vimos a la coordinadora trabajando de manera

individual en su escritorio con su computadora, papeles y teléfono pero sin interaccion con el
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personal. Los operadores van desde su box al de la “Rep Facilitadora” y ella atiende las consultas
sentada desde su maquina. (En quince minutos de reloj, tuvo que atender 3 consultas de las

operadoras)

A su vez la asistente de monitoreo, también asiste a los operadores mientras la Rep Facilitadora esta

ocupada.

Andlisis de datos:

Se observa la division de jerarquia mediante el ambiente fisico ya que las salas donde estan los
empleados son salas estandar y con gente trabajando muy cerca unos de otros, y la sala de los
superiores esta ambientada con fotos familiares, hay tazas de desayuno para las cuatro personas que

se encuentran en ella y es mas iluminada que el resto del ambiente.

Interpretacion:

Los lideres no salen a atender consultas, sino que la gente debe acudir a ellos, esto genera tiempos

muertos de trabajo de los operadores y a veces colas innecesarias de espera.

Notamos que desde una sala diferente, es dificil actuar como guia o conductor del equipo para poder

asesorar, corregir y formar a los colaboradores a cargo.

I11. Trabajo en equipo, cooperacion, innovacion, calidad, enfoque al cliente y condiciones de

trabajo (ambiente fisico, recursos, sequridad)

Datos obtenidos:

Pudimos ver cuando un operador llegaba a su box y encendia su computadora ademas las de los

costados, que luego fueron ocupadas por las telemarketers que llegaron minutos despues.

También pudimos ver en una de las cinco salas que todos los operadores se encontraban abrigados y
que la temperatura era considerablemente baja, porque no estaba funcionando la calefaccién. La
acustica del lugar no es buena, ya que escuchabamos hablar muy fuerte a la mayoria de los operarios,
mezclandose los sonidos y las voces en el lugar, habia demasiado murmullo. Recorriendo los box

escuchamos como una operadora le contestaba en un tono elevado a un cliente: “tiene dos cables el
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terminal, pero yo no soy adivina para verlo desde aca”.

Ademas, hay falta de ventilacion, no hay ventanas en el salon y sélo utilizan circuladores de aire
por lo que se respira aire viciado. Se observaron sillas rotas y las alfombras tenian mucha suciedad.
Las méquinas y equipos que utilizan los operadores son Pentium Il con monitores 21 pulgadas no

planos.

Hay una cocina para que el personal pueda tomar un refrigerio que esta acondicionada con una
heladera bajo mesada, microondas, una mesa con 3 sillas, un dispenser de agua y un pequefio mueble
con insumos como café, azlcar y tazas. En la pared se encuentra pegado un cartel de la ART que

dice cédmo actuar en caso de accidente.

Anélisis de datos:
Existe cierto grado de cooperacion entre los miembros del Call segun nuestra observacion.

Los empleados se encuentran trabajando en un ambiente en condiciones seguras, pero sin el

mantenimiento y la limpieza adecuados.

Respecto de la orientacion al cliente podemos decir que hablar en tonos tan elevados y/o utilizar

ironias, no responden a un modelo de atencidn de excelencia y calidad para sus clientes.

Interpretacion:

Haciendo referencia a los factores motivacionales de Herzberg, nos encontramos con que las

cuestiones fisicas estan provocando insatisfaccion del personal.

El lugar destinado a la recreacion y descanso (cocina) es adecuado aunque pequefio, pero cumple su

funcién siempre que se utilice con turnos coordinados.

IV. Informacion y Conocimiento, comunicacion e imagen institucional

Datos obtenidos:
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Nos llamé mucho la atencion que no hay ningin cartel publicitario ni imagenes que ayuden a

identificar donde se ubica la empresa para la gente que viene desde afuera. Recién adentro del
edificio hay una puerta de vidrio la cual tiene impreso el logo y el nombre de la empresa en un

tamafio muy pequefio de 30 x 30 cm.

Analisis de datos:

La comunicacion institucional externa es casi nula.

Interpretacion:

La empresa no le asigna un lugar de privilegio a la publicidad y la comunicacion externa.
V. Compromiso
Con este instrumento no se pudieron apreciar las variables de la dimension analizada.

V1. Poder y decision

Con este instrumento no se pudieron apreciar las variables de la dimension analizada.

VIl. Capacitacion, Desarrollo, Calidad de vida, Estabilidad, Empleabilidad

Datos obtenidos:

Observamos que los empleados cuando ingresan saludan rapidamente con un gesto a sus comparieros
mAas cercanos, pero en general estan todos bastante apurados. Vemos como un telemarketer corre

hasta el bafio y regresa.

Andalisis de Datos:

Podemos inferir que los empleados no se encuentran comodos en su trabajo, pareceria ser que no
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quieren 0 no pueden perder un minuto de tiempo en cuestiones como saludar o ir al bafio con

naturalidad.

Interpretacion:

Tal como le llama Chiavenato, “la atmoésfera psicologica” del Call evidencia un estado bastante
estructurado y de tension que se manifiesta por las actitudes del personal derivadas de aspectos

internos, por lo tanto, no estariamos en presencia de un buen clima laboral.

10.2 Entrevistas

l. Compensaciones, beneficios y reconocimiento por performance

Datos obtenidos:
Entrevista con la coordinadora:

En la entrevista mantenida con la coordinadora, nos comentd que “la empresa estd encuadrada dentro

del rubro de comercio y por tal, cobra los salarios seglin el convenio colectivo de comercio”.

Cuando le preguntamos si cree que la gente se va del Call Center por los salarios nos respondi6. “Si
bien el salario es siempre uno de los motivos por los cuales los empleados se desvinculan de las

empresas, aqui no aparece como el principal motivo de egreso del personal

Por otro lado consultamos si recibia quejas en relacion al salario y nos respondié que no habia
ningun problema “Los empleados cobran en tiempo y forma, estan absolutamente todos en blanco y
se les paga las cargas sociales como asi también se hacen los aportes correspondientes, y en este
rubro hay empresas conocidas que pagan parte en negro o que descuentan del recibo pero no hacen

los aportes”

Agregd también que los beneficios se arman desde la empresa saliendo a negociar con otras

empresas y que de esto se encarga el departamento de recursos humanos.

Entre ellos nos menciono:
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o Cocina equipada con microondas, heladera, dispenser de agua y reparto de productos de
panaderia para todos los empleados como refrigerio, ademas de café, saquitos de mate cocido,

té, efc...
o Descuentos con empresas (Universidad Siglo XXI, casas de Ropa)

o Cambio de Obra social sindical “OSECAC” por prepaga ej: “Swiss Medical”, a cargo del
empleado pero con precio promocional, mas econémico que contratarla particularmente y con el

descuento directamente por recibo de sueldo.

o Obsequios para el dia de la madre ( afio 2012 voucher de masajes relajantes, afio 2011 tarjeta

giftcard con crédito)
o Obsequio para el dia del padre

o Almuerzo especial para el dia del trabajador.

Entrevista con la telemarketer:

Al preguntarle sobre el posicionamiento salarial en el mercado la operadora nos manifestd que “los
salarios no son malos para la cantidad de horas de trabajo” pero “que desde hace cuatro meses estan
depositando los haberes fuera de término, es decir entre el dia 8 y 10 del mes siguiente”. También

agrega que el salario es claro de acuerdo a su contrato y que cobran todo en blanco.

Cuando le preguntamos si estd conforme con los beneficios que recibe, nos responde que Si, pero
que antes habia mas beneficios y que fueron quitados, por ejemplo una caja de navidad, y el festejo
del dia del ;amigo o la posibilidad de tomar un mate en el box”, agrega “ahora, cada vez hay mas

mano dura en la empresa”.

Analisis de Datos:

Hay coincidencia en ambas posiciones sobre la legalidad de los aportes y un recibo de sueldo en
blanco, y que es acorde a la tabla del convenio colectivo de comercio. Pero encontramos una
disidencia a la hora de hablar de los plazos de pago, donde desde la empresa nos dicen que cobran a

tiempo y la empleada asegura que se demoran las fechas.
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En cuanto la lista de beneficios que nos manifestaron que presta el Call Center, estan todos de

acuerdo, pero nos expresaron que antes habia mas.

Interpretacion:

Podemos decir que los empleados se encuentran conformes por el salario que perciben en relacion a
las horas de trabajo, pero la tardia en el pago los afecta y también pone a la empresa en una situacion
de incumplimiento legal segln el articulo 128 de la Ley de Contrato de Trabajo expuesto en nuestro
marco teodrico. Ante una inspeccion del Ministerio de trabajo o denuncia por parte de los empleados,

podria ocasionar multas a la empresa.

Por otro lado que los empleados hayan perdido beneficios genera un efecto negativo mayor, que no
haberlos tenido nunca. Los beneficios, tal como menciona Herzberg forman parte de los factores
higiénicos y si se encuentran en dptimas condiciones sélo evitan la insatisfaccion del personal. En
este caso la empresa dejé de otorgarles el bolsén navidefio, y dejaron de festejar el dia del amigo por
motivos desconocemos pero que puede ser por recorte de costos y ajuste de presupuesto y ocasiond
un malestar para los empleados ya que para ellos era considerado como un derecho adquirido,
produciendo asi desmotivacion y lo que se conoce como insatisfaccion de los factores higienicos. Al
igual que como se mencionaba en el anteproyecto que les han prohibido la posibilidad que tenian
antes de beber y tomar en el box, se traducen en cambios negativos respecto de la motivacion de la

gente.

I1. Estructura Gerencial

Datos obtenidos:
Entrevista con la coordinadora:

Al preguntarle a la coordinadora como se transmiten los objetivos a los empleados, nos informa que

todos los afios al comienzo, se envia un mail general con las pautas y objetivos.
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¢Como considera su relacion con el personal? Nos cuenta que los operadores tienen llegada a ella
sin ningun tipo de barrera y que esta abierta a recibir todo tipo de consultas, pero no se involucra con

cuestiones personales ya que la gente es muy joven y a veces confunden el vinculo.

Entrevista con la telemarketers:

La empleada nos cuenta que particularmente tiene una buena relacion con sus superiores directos,

pero la relacion es estrictamente laboral y hasta “fria” si se quiere.

“Los superiores contestan todas las preguntas, nos hacen las devoluciones de las llamadas, pero no

hay ambiente de alegria o de buena onda.

Por ejemplo, a la hora de plantearnos los objetivos o algin cambio importante en la planificacion o
que afecte nuestro trabajo, nunca nos los comunican personalmente o en una reunién, nos

’

enteramos de todo a traves de mails.’

“Lo que veo es que tanto la red facilitadora como la coordinadora se lavan un poco las manos y

esquivan dar la cara ante cuestiones importantes. Y esto nos molesta mucho”.

Qué relacion tienen con RRHH? ”Absolutamente ninguna, ella esta abajo y nosotros arriba, con eso

te digo todo. Nadie sabe bien qué hace.”

Pero entonces tienen reuniones, ¢Cada cuanto tiempo? Tengo 4 afios en la empresa y las Unicas
reuniones que hemos tenido son las que han sido pedidas por nosotros, por ejemplo hace poco
pedimos una reunion porque nos estaban pagando tarde el sueldo y se acercé el Gerente comercial
respondiendo que: El duefio del servicio (VISA) estaba atrasado en sus pagos y por eso, la empresa
se habia atrasado con los salarios, “siendo este un problema de la empresa y no nuestro” y tampoco

nos aseguraba que esto no vuelva a ocurrir.

Podrias decir que tus lideres te orientan y son un modelo a seguir? No hay un referente lider para mi,
si bien reconozco que las jefas saben muchisimo de las cuestiones técnicas y la operatoria diaria, les

falta carisma con nosotros.
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Analisis de Datos:

Segun los datos obtenidos se confirma que las relaciones entre el personal y los superiores son

cordiales pero distantes.

La Lider (coordinadora) es consciente de que es ese el tipo de conduccion que busca y también hay

coincidencia en que el tipo de comunicacién utilizado por parte de la jefatura es estrictamente virtual.

Se contradice jefa y empleada cuando la primera asegura estar abierta a todo tipo de consultas,

mientras que la segunda plantea que se esquivan algunos temas.

Interpretacion:
El estilo de direccién repercute en el clima laboral, segun Ivancevich en nuestro marco teérico.

Podemos inferir a partir de lo expuesto, que las relaciones no son satisfactorias para los empleados,
que demandan y se quejan por el estilo de conduccion de sus lideres y por la ausencia de
comunicacion mas directa con el personal. Al parecer lo que mas molesta es el modo de trasmitir

politicas, procesos, o situaciones de cambio.

La relacion con el superior directo es una variable clave para comprender las actitudes y

comportamientos de los empleados y afecta el compromiso, la percepcion del climay el bienestar del

grupo.

Los superiores se limitan a responder preguntas y atender cuestiones relacionadas con el dia a dia.
Podriamos afirmar que hay un escaso dominio de las habilidades para el liderazgo, rozando una
ausencia del mismo, por lo que tal como plantea Robbins estariamos en presencia del estilo laissez

faire, donde el lider posterga la toma de decisiones, esta ausente y tiene poca comunicacion.

También podriamos interpretar que la cupula del Call center quizas fueron alguna vez operadores
telefonicos que realizaron un excelente trabajo individual y que fueron ascendidos a sus nuevos
cargos, pero siguen trabajando de manera individual sin notar que ahora el éxito depende de sus
habilidades para gestionar el personal. Por lo que analizamos aqui, estamos en presencia de un

liderazgo poco efectivo.
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I11. Trabajo en equipo, cooperacidén, innovacion, calidad, enfogue al cliente y condiciones

de trabajo (ambiente fisico, recursos, sequridad)

Datos obtenidos:
Entrevista con la coordinadora:

Al preguntarle por las caracteristicas del Clima Laboral que existe en la empresa nos dijo: “Observo
ciertas actitudes negativas por parte de los empleados, como por ejemplo competencia entre ellos,
falta de compaferismo para hacer reemplazos de horarios o turnos y guardias, falta de lealtad

hacia la empresa”.

También nos comenta que el trabajo del Call Center es muy individual y especifico en cuanto a la
tarea que se realiza, por eso no se evalla ni se premia como en otro tipo de actividades el trabajo en

equipo.

Con respecto a la calidad nos manifiesta que todos los afios son auditados segun los requerimientos
de la ISO 9001, por ello la empresa cuenta con una coordinadora de calidad que se dedica a llevar
una planificacion de todos los procedimientos, politicas y pautas del Call Center, entre otros.
Asimismo, todos los meses se envia un informe al area de calidad de los resultados generales del Call

y alli se evalla si los objetivos se estdn cumpliendo de acuerdo al plan.

Cuando le pedimos que nos cuente sobre los clientes, nos dice que “el Call center existe para
satisfacer las necesidades de los clientes, que en este caso son empresas, comercios, bancos...donde
los consumidores pasan sus tarjetas de débito o crédito para realizar compras o pagos de servicios y
cuando el pos falla, ahi intervenimos nosotros haciendo soporte técnico telefénico. Intentamos
solucionar los problemas en el primer [lamado y dar solucion rapida a nuestros clientes. Y mientras

mas terminales haya en el mercado mejor le va al Call Center”.

Entrevista con la telemarketer:

Al preguntarle por las caracteristicas del Clima Laboral que existe en la empresa nos dijo: “No existe
un buen Clima Laboral en la empresa, los telemarketers o representantes de atencion al cliente
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trabajan bajo presion, debiendo cumplir con estandares muy rigurosos, a veces muy dificiles de

alcanzar”

Asegura ademas que no hay incentivos para trabajar en equipo, y que cada persona se preocupa por
lograr sus propias metas o cumplir su horario y salir inmediatamente. Comenta “si bien Somos pocos
y hace mucho que trabajo acé, hay compafieros con los que nunca hablé, porque son nuevos o

porque apenas los cruzo cuando salgo”.

En cuanto a la tarea diaria, aunque no se vea, tiene mucha importancia el trabajo de los
compafieros porque el registro de un cliente que llama al Call es abierto por varias personas y si no
esta bien cargado puede ocasionar inconvenientes futuros. Alli veo, que falta por parte de los de
arriba un control... lo que hacemos es mandarnos mensajes entre nosotros para que no volvamos a
cometer los mismos errores, pero sucede que hay ciertas personas que cometen los mismos errores

unay otra vez y nos perjudicamos todos, eso genera broncas y enfrentamientos entre comparieros”.

Andlisis de Datos:

Encontramos como opinién comdn que no prima un clima armonioso en el Call Center, mientras que

la coordinadora dice no saber por qué, la empleada revela algunos motivos de su disconformidad.

Hay disidencia de opiniones respecto del trabajo en equipo ya que mientras el coordinador dice que
no se fomenta y que prevalece el trabajo individual, la telemarketer sugiere falta de “control”

asegurando que para ellos el trabajo en equipo si es importante.

Respecto de la calidad la jefatura asegura que los clientes son lo més importante.
Interpretacion:

Las organizaciones necesitan procesos para garantizar su funcionamiento y tales procesos pueden
entorpecer o facilitar la gestion necesaria, en este caso el trabajo individual aparentemente funciona

de manera adecuada, pero no asi la relacion de la gestion individual con la del grupo.

Este asunto, puede ocasionar conflictos mayores si no es tomado con la importancia debida y

subsanado por las autoridades a cargo.
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IV. Informacién y conocimiento, comunicacién e imagen institucional

Datos Obtenidos:
Entrevista con la coordinadora:

Al preguntarle sobre los medios de comunicacion interna que utilizan en el Call Center, nos
respondid; “el mas utilizado es el email, donde a través de él se comunica al operador cualquier tipo

de informacion tanto personal como grupal relacionado con su tarea’.

Le parece efectivo utilizar este medio como tnico canal de comunicacion con la gente: “Si me parece
el mas adecuado ya que de esta manera nos aseguramos de que todos reciban el mismo mensaje y
ademas queda plasmado el dia y hora en que se hizo la comunicacion, nadie puede reclamar que no

B2

se le aviso”.” A las palabras se las lleva el viento”.

También le preguntamos si la empresa utiliza cartelera, folletos o alguna comunicacion interna para
con los empleados y nos comentd “que de esa parte se encarga el dto. de RRHH, y es quien se ocupa
de actualizar o comunicar a los empleados y que el medio que utiliza es el portal interno y via e-

mails”.

En cuanto al portal interno ¢Quiénes pueden acceder?, ¢Esta actualizado?, ;Qué informacién brinda?
Nos manifesto “que personalmente ella no accede por falta de tiempo pero que todos los operadores
pueden consultar este portal, es una herramienta que pueden utilizar a diario si es necesario ya que
alli se encuentra informacién a nivel general de la empresa y especifica del Call center que ayuda a

los operadores en su tarea, pero a veces no se actualiza tan rapido”.

Entrevista con la telemarketer:

En cuanto a los canales de comunicacion la operadora nos coment6 qué el Unico medio por el cual
son informados es a través de e-mails que muchos de ellos no estan de acuerdo, ya que hay temas
que segun ella tendrian que ser informados por otra via y con una anticipacion adecuada, “por
ejemplo, la implementacidén de un nuevo sistema de gestién o el aumento en la carga horaria de

trabajo”.
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Ademas nos cuenta la operadora; “que ha causa del mal uso de la informacion se ha generado

radio-pasillo lo cual ha traido aparejado una mala predisposicién en los empleados en sus puestos

de trabajo”’.

Anélisis de Datos
Las entrevistas coinciden en que el canal de comunicacion utilizado es via e-mails.

Los entrevistados disienten en que el canal de comunicacion sea efectivo, mientras que la
coordinadora defiende esta metodologia, podemos decir que la empleada no esta conforme por la
manera en que es informada, y que nota un desinterés por parte de los superiores para transmitirle

cualquier tipo de informacion.

Interpretacion:

Segun la Teoria de los dos factores de Herzberg, donde uno de ellos es el factor Higiénico
(comprende las condiciones el tipo de supervision recibida, el clima de las relaciones entre las
directivas y los empleados, los reglamentos internos, entre otros), podemos deducir que la relacion
entre empleados y jefes no resulta satisfactoria al menos para una de las partes en cuanto a la
comunicacion e informacion, porque la comunicacion es unidireccional, no hay dialogo y el personal

solo recepta la informacion sin producirse feedback.

En cuanto al clima laboral, la comunicacion es una variable que influye en la satisfaccion y el
comportamiento del individuo y al no tener una comunicacion interna fluida, disminuye el interés de

los empleados con la organizacion.

Podriamos decir que la informacién en el Call center es escasa e insuficiente y se evidencia que

ningun responsable gestiona la comunicacion interna lo que genera una mala predisposicion por

parte de los empleados.

V. Compromiso

Datos obtenidos:
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Entrevista con la coordinadora:

La coordinadora no puede entender, segun ella, porqué los empleados no se sienten identificados con
la organizacion y nos plantea que a la empresa le gustaria conocer los motivos o los intereses de la

gente de esa edad para lograr un mejor ambiente de trabajo.

Entrevista con la telemarketer:

La empleada asegura que “realiza su trabajo de manera profesional y que busca cumplir con todo lo
que se le asigna, pero sabe que en la empresa no puede escalar mas y eso no la motiva a dar mas de
si misma’”.

“Sé que no voy a estar en esta empresa toda la vida, pero por ahora me sirve para pagar mis

estudios, mantenerme y mas adelante buscaré otra cosa mejor”, “no estoy mal tampoco, sino no

seguiria”. “Me sirve por ahora trabajar pocas horas”™

Andlisis de Datos:

Notamos coincidencia acerca de la opinion que nos relevan en cuanto al bajo grado de compromiso

gue manifiesta el personal hacia la empresa.

En la conversacion mantenida con la telemarketer se denota un dejo de desinterés, mientras que la

coordinadora revela preocupacion por este asunto.

Interpretacion:

Segun Caceres (2000), el compromiso laboral estd relacionado con el deseo de mantenerse como
miembro activo de la organizacion y dentro de una practica constante, contrario al sentimiento
expresado por la entrevistada de querer abandonar el lugar de trabajo manifestando “que no

permanecera mucho tiempo alli.”

Por otro lado si bien la empleada asegura que ponen su mayor esfuerzo para que el trabajo salga de la
mejor manera, esto podria estar asociado a que también desean alcanzar la prima econémica que se
les abona segun los estandares de desempeiio alcanzados y no con un sentimiento genuino de “llevar

puesta la camiseta”, como se suele decir a la hora de hablar de sentido de pertenencia y compromiso.
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V1. Poder de Decision

Datos obtenidos
Entrevista con la coordinadora:

Las decisiones del Call Center son tomadas por la Coordinadora y van de la mano de los intereses del
equipo comercial. No es necesario que los operadores participen en las decisiones, porque su trabajo

es muy concreto y especifico, dice la coordinadora.

)

Agrega: “En mi caso, cumplo ordenes del Gerente comercial y me pagan para eso.’

Entrevista con la telemarketer:

Segun la operadora, los telemarketers son informados de cada decision con muy poca anticipacion y
por correo. Asimismo asegura que no son muy valoradas sus opiniones, ya que hacen constantes
pedidos por mejoras edilicias, 0 quizds modos de hacer las cosas y no tienen la respuesta esperada.

“estd muy claro que servimos nada mas para hablar por teléfono”
Analisis de datos:

Ambas entrevistas coinciden en que los operarios no tienen participacion en las decisiones del Call

center, se enteran de las decisiones por via e-mails.

Interpretacion:

Para introducir mayor motivacién en el cargo, Herzberg propone enriquecimiento de las tareas (job
enrichment), que consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desafio
de las tareas del cargo, en cambio los operarios del Call center no tienen una independencia y

autonomia en su tarea, no se sienten comodos.

La falta de libertad que manifiestan los empleados repercute negativamente en el clima labora

disminuyendo a su vez la motivacién de los empleados.
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Capacitacion, Desarrollo, Calidad de vida, Estabilidad, Empleabilidad

Datos obtenidos:
Entrevista con la coordinadora:

La Coordinadora del Call Center nos informé de algunas de las razones que considera que provocan
altos porcentajes de rotacion: “los trabajadores del Call son jovenes, en su mayoria estudiantes de
carreras universitarias que encuentran en este tipo de empresas, un medio para solventar sus
estudios (muchos de ellos son del interior) por lo tanto, al finalizar los mismos o en época de alta
presion de estudios abandonan el empleo sin méas. La gente no tiene mucho compromiso con nuestra

empresa”.

“Muchos se van buscando mejores condiciones laborales, ejemplo no trabajar los fines de semana”.
También menciond que los operadores se quejan demasiado, “hace poco se tuvo que implementar
politicas que exige la ART en cuanto a Higiene y Seguridad del empleado en su puesto de trabajo
como por ejemplo, no permitirles tener objetos personales (carteras, celulares). Ello ha impactado
en forma muy negativa; ellos lo ven como algo malo, o que le hemos quitado parte de sus derechos y

no encuentran justificacion para este cambio de procedimientos”

Ademas se consulto si existe un plan de capacitacion para los operadores; “y la coordinadora nos
respondié que hay una persona especialmente asignada para que capacite a los nuevos ingresantes
en la organizacion en cuanto a la induccion y también en brindarles los conocimientos técnicos y

operativos y de calidad en la tarea en que deben desemperiarse”.

Cada cuanto tiempo son capacitados los operadores, “nos respondié que la capacitacion es al

ingreso y luego depende de los resultados que se obtiene del plan de calidad **

Entrevista con la telemarketer:

Le preguntamos como era la gestion de trabajo, a lo que respondid. “las tareas son rutinarias y poco
desafiantes, ademas no hay casi posibilidades de tener una carrera profesional, hay operadores que
hace cinco afios que trabajan, que se han postulado a puestos superiores y nunca han sido
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seleccionados, esto ocurre porque no hay Plan de Carrera en la empresa y las vacantes

administrativas y jerdrquicas son cubiertas a través de busquedas externas”.

Por altimo, la operadora se refirié a otra de las inquietudes de los empleados en general y es el
referido a la falta de capacitacion, ella piensa que “seria muy importante hacer hincapié en esto ya
que el producto que deben manejar es exclusivamente tecnoldgico y se va actualizando por lo que es

importante conocer detalladamente su funcionamiento”.

En cuanto a la capacitacion hay diferencia de opiniones; los operadores manifiestan estar
disconformes con la capacitacion brindada y la coordinadora nos dice que los capacitan al ingreso y

también los re-capacitan dependiendo de la medicion del plan

Analisis de Datos:

En vista de las entrevistas realizadas, podemos afirmar que las partes dan a conocer la existencia de
variados conflictos internos no resueltos y la disconformidad del personal, expresada a través de las

quejas.

Interpretacion:

Segun Chiavenato la rotacion del personal o fluctuacion se produce como consecuencia de factores
internos y externos en la organizacion que condicionan el comportamiento de los individuos y al
parecer en el Call Center la rotacion podria producirse por factores internos como la imposibilidad de
hacer una carrera profesional a pesar del esfuerzo que realicen en su trabajo, las relaciones y

conflictos que viven entre compafieros y/o superiores o el tipo de supervision recibida.

Ademas todo esto repercutiria en la motivacion generando un desgaste, malestar, y ausencia de
compromiso para luego salir en basqueda de otra empresa que cubra de mejor modo las expectativas

internas.

Dentro de las condiciones externas que establece el mismo autor y que podrian generar la rotacion
encontramos las condiciones laborales como salarios u horarios que ofrecen otras empresas en el

mercado, en contrapartida de trabajar todos los domingos, feriados, navidad, etc..

Alguacil, Leticia Andrea
Gimenez, Laura Nancy Pagina 63



1947

Siguiendo con Chiavenato, la rotacién genera altos costos, que en este caso afectan el
funcionamiento eficiente del Call center al tener que invertir horas en seleccion, induccion y
capacitacion, como asi también tramites de altas y bajas en AFIP, generacion y cierres de legajos, sin
tener en cuenta penalidades impuestas por el cliente en caso de incumplimientos en el servicio, sus

claves de usuarios en sistemas internos y tramites legales oportunos.

Segun Herzberg, los factores motivacionales tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y
los deberes relacionados con el cargo en si y esto esta vinculado con la motivacién. Con lo cual lo
que expresa la telemarketer con sus palabras sobre la realizacién de un trabajo rutinario y poco
desafiante, no hace méas que confirmar que si durante afios los operadores realizan la misma funcién
sin ningln tipo de enriquecimiento o responsabilidad adicional tanto sea vertical u horizontal,
pasaran a perder totalmente su satisfaccion y su motivacién en el empleo, considerandolo aburrido,

falto de desafio y poco interesante.

La percepcion que tienen los empleados sobre falta de posibilidades de desarrollar una carrera
profesional en el Call Center impide alcanzar un sentimiento de logro y oportunidad de avance,
traduciéndose en una brecha que impide consolidar un vinculo de lealtad con la empresa y con el

tiempo la tendencia sin duda serd a abandonar la compafiia.

En cuanto a la capacitacion podemos decir que forma parte del subsistema de provisién y desarrollo
de RRHH. Segun Harris (1980) la capacitacién es el conjunto de procesos sistematicos por medio
de los cuales se trata de modificar conocimientos, habilidades mentales y actitudes de los individuos,
con el objeto de que estén mejor preparados para resolver problemas referentes a su ocupacion” El
operador maneja una informacion muy técnica del servicio que brinda y permanentemente hay
actualizaciones puede definirse como ayudar a las personas para que aprendan”. El operador
maneja una informacion muy técnica del servicio que brinda y permanentemente hay actualizaciones
en los sistemas que utilizan. El no contar con una capacitacién continua afecta al desempefio del
empleado en su tarea y a su vez influye en el clima laboral porque genera insatisfacciéon en el

empleado.
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Con el objeto de poder llegar a considerar todas las variantes en juego, en la relacion de la empresa
Siscard y sus empleados del Call Center, hemos trabajado en la aplicacién de una Encuesta de Clima

Laboral.

Este trabajo fue realizado mediante encuestas personales y anonimas entregadas al personal del Call
Center de Siscard en Mayo de 2013. La muestra representativa fue de 26 agentes telefénicos, sobre

una poblacion de 30 operadores telefénicos, lo que implica un porcentaje de participacion del 87%.

Modalidad: Se entreg6 a cada encuestado la grilla de 54 preguntas y respuestas (ver cuestionario en
Anexo) para completar. Cada aspecto o dimensién debia evaluarse dentro de 3 alternativas de
solucion: Bueno, Regular y Malo con valores que oscilan de cero a dos. A continuacion se presenta

la medicion de la escala.

Escala Cualitativa Escala Cuantitativa
Bueno 2
Regular 1
Malo 0

Tabulacion de Datos

Para tabular los datos obtenidos a través de los cuestionarios de clima, se elabor6é una plantilla de
Excel donde se colocaron todas las preguntas evaluadas dentro de sus correspondientes dimensiones
y los puntajes obtenidos en cada encuesta papel. Se procedi6 a cuantificar lo bueno, lo regular y lo
malo segun la escala de Likert.

Para la calificacion de los indicadores de las dimensiones del Clima Organizacional, se utilizo el

método estadistico porcentual el cual se detalla a continuacion:
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Porcentaje (%) = F x 100
N
Donde:

(%) = Porcentaje
F = Frecuencia
100= constante
N= Total de datos

Para determinar el nivel en que se encuentran los factores o dimensiones evaluadas, se utilizo la

siguiente formula estadistica para facilitar el proceso.

X

prpom )10

Dimension = (

Donde:

Y. x = Sumatoria de frecuencia absoluta (Puntaje obtenido x valor en escala de Likert)
Pr = Total de preguntas del indicador analizado por encuestas.

Pt = Maximo puntaje que se puede obtener en la escala de Likert por pregunta (2)

N = total de personas encuestadas (26)

Resultado General de la encuesta

Del resultado general de la encuesta se desprende que las dimensiones que han obtenido mayor
valoracidn, se relacionan con las variables Hard o aspectos mas formales de la gestion de Recursos

Humanos, mientras que los Soft o aspectos subjetivos, acompafian los resultados més bajos.

En términos estadisticos el promedio de la encuesta es de 54%, lo que estd indicando un Clima
Preocupante en el Call Center, con una brecha de 32 puntos entre la dimension mas alta

“Recompensas” y la mas baja “La gente”.

Por encima del promedio en orden de logro se destacan las dimensiones: La Estructura Gerencial y

las Recompensas.
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Conocimiento, Procesos de Trabajo”

Aspectos a considerar del resultado General de Clima:
» Mayor a 75%: Fuerte
» Entre 65% y 75%: Normal
» Entre 51% y 64%: Preocupante
» Menor a 50%: Débil

» .
Débil LN Preocupante & #
Menor a 50%: Entre 51% Yy 64%

“Si los resultados aparecen por encima del 65% significa que hay que aprovecharlo, porque son
aspectos fuertes. Si los resultados aparecen por debajo de ese valor no significa que las dimensiones

estén mal, sino que la gestion es insuficiente.”
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Resultados por Dimensién

Recompensa 5%
Estructura Gerencial
Procesos de Trabajo
Informacion y Conocimiento

Compromiso

La Gente

Poder de Decision

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Resultados por Dimension

Datos obtenidos:

Recompensas

18. En mi empresa es adecuada la relacion que 88%

existe entre mi salario y mis responsabilidades.

53. En comparacion con otras empresas del
mercado en puestos similares al mio, creo que
mi remuneracion es adecuada.

87%

9. Comparando con empresas similares, estoy
satisfecho con los beneficios que me brinda mi
empresa (plan médico,...

77%

46%

44. Miempresa reconoce el buen desempefio

pd

0% 75%

Analisis de Datos:
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Esta dimensién obtuvo el porcentaje mas alto de la encuesta con 75% de satisfaccion, en
comparacion con el promedio general de clima hay una brecha de 21 puntos a favor de las
recompensas, beneficios y reconocimiento por performance, lo que implica que estos aspectos son

los mas favorables al clima del Call Center.

Por encima del promedio en orden de logro se destaca las compensaciones y beneficios. Por debajo

del promedio aparece el reconocimiento por performance.

Interpretacion:

La administracion de salarios, recompensas y beneficios forma parte del subsistema de
mantenimiento de Recursos Humanos con el fin de satisfacer, mantener y motivar a los miembros de

la empresa.

Respecto del salario se puede decir que los colaboradores sienten que en comparacion con otras

empresas estan en una buena posicién, al igual que en sus prestaciones y beneficios.

La afirmacion mas elevada hace referencia a la relacion entre el cobro del salario y las tareas que
realizan, obteniendo esta afirmacion un 88% de conformidad. Podriamos inferir entonces, que el

personal percibe una sensacion de equidad, lo que lo mantiene satisfecho en este sentido.

Pero méas de la mitad de los entrevistados siente que la empresa no sélo no reconoce el buen
desempefio sino que tampoco los considera. El reconocimiento es una herramienta valiosa que
mejora la asertividad, la predisposicion y el rendimiento contribuyendo a un clima organizacional

positivo.

Por lo tanto, que los empleados estén satisfechos en cuestion monetaria o extrinseca posibilita un
estado de satisfaccion “hoy”, pero esto puede cambiar radicalmente ante cualquier variacion salarial
0 ante circunstancias econémicas ajenas a la empresa, como por ejemplo la devaluacién ocurrida o la

pérdida de poder adquisitivo a raiz de la inflacion que se vive a nivel pais.

Datos obtenidos:
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Estructura Gerencial

13. Mi superior inmediato posee los
conocimientos necesarios para realizar su..

14. Mi superior inmediato es coherente entre lo
que dice y lo que hace.

5 Mi superior inmediato estd comprometido con
el logro de los objetivos de nuestro equipo

41. Mi superior inmediato me da
retroalimentacién (feedback) periédicamente..

23. Mi superior inmediato establece claramente
mis objetivos

48. Mi superior inmediato busca la solucién mas
adecuada para satisfacer las necesidades del...

4. Mi superior inmediato planifica
adecuadamente las tareas bajo su responsabilidad

30. En general, estoy satisfecho con la relacién
gue tengo con mi superior inmediato

22 Mi superior inmediato es abierto a aceptar
nuevas formas de hacer las cosas.

31 Mi superior inmediato promueve el trabajo
en equipo entre areas.

32. Mi superior inmediato promueve el
desarrollo de sus colaboradores.

40. Mi superior inmediato se ocupa por general
un buen clima de trabajo en el sector.

49. Mi superior inmediato ayuda a acercar
opiniones diferentes en nuestro equipo de trabajo

15. Tengo confianza en las decisiones del
equipo gerencial de mi empresa.

6. El equipo gerencial de mi empresa tiene una
clara vision del rumbo que debe seguir esta...

39. Mi superior inmediato tiene una clara vision
del rumbo que seguiré la empresa en el futuro

50. Mi superior inmediato reconoce el buen
desempefio

0% 59%

Analisis de Datos:
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La estructura gerencial aparece con una performance de 59%. Respecto del promedio de la encuesta
general, encontramos una brecha de 5 puntos a favor de esta dimension lo que nos esta indicando que

se encuentra en estado “preocupante”.

En términos estadisticos por encima del promedio de la dimension se destacan como aspectos mas
favorables del superior: sus conocimientos, planificacion de las tareas, objetivos, retroalimentacion.
Por debajo del promedio en orden de logro desde lo menos favorable, encontramos el
reconocimiento, la confianza en la vision y del futuro de la empresa, decisiones, fomento del buen

clima, desarrollo del personal y fomento del trabajo en equipo.

Interpretacion:

Segun el analisis de los datos obtenidos inferimos que el superior inmediato posee los conocimientos
para ocupar ese cargo, que traza los objetivos y planifica las tareas siendo coherente entre lo que dice

y lo que hace.

También se pone de manifiesto que el mayor porcentaje del personal, recibe devoluciones sobre su

trabajo.

Sin embargo, el superior inmediato el 40% de las veces no esta abierto a aceptar nuevas formas de

hacer las cosas.

Hasta ahora, podriamos afirmar que el superior esta orientado a las tareas, diciendole a la gente que
hacer y como hacerlo, lo que es un atributo Util para quien tiene gente a cargo, pero al parecer no
tiene tiempo para considerar otra opinion que no sea la suya o que provenga de los empleados,
perdiendo asi dos cosas, por un lado la oportunidad de escuchar a sus colaboradores y por otro la
posibilidad de mejorar y optimizar las tareas, ya que son los operadores los que ejecutan y quienes

conocen mejor que nadie el trabajo.

La mitad de los operarios estd de acuerdo con que el superior inmediato promueve el trabajo en

equipo.
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diferentes en el grupo de trabajo. Como también rechazan en un 50 % que no sea prioritario para su

superior inmediato ocuparse por generar un buen clima.

Como puntos mas desfavorables: “Mi superior inmediato tiene una clara vision del rumbo de la
empresa a futuro” se manifiesta solo en el 39 %, esta circunstancia de por si negativa para la
conduccion del grupo a su cargo choca con la frase “En general estoy satisfecho con la relaciéon que
tengo con mi superior inmediato” donde el 60% de los empleados responde positivamente, lo que
indica que el superior inmediato desconoce la vision del rumbo de la empresa a futuro més alla de la
buena relacion que tenga con su gente a cargo, también puede existir buena relacién con mi superior

inmediato porque no espero nada de él.

Asimismo existe desconfianza en las decisiones del equipo gerencial y el 44 % manifiesta una visién

pesimista respecto del futuro de la empresa.

Confirmamos entonces, que la cUpula del Call center estd mas orientada a las tareas que a la gente.

Datos obtenidos:

Procesos de Trabajo

12- En mi sector trabajamos en equipo
38- Dispongo de los recursos necesarios..
21- Existen relaciones de cooperacion..

47- En mi empresa los procesos y..

20- El Call center satisface las necesidades..

29- La calidad de productos/servicios que..

3- Considero apropiadas las condiciones..

0% 53%
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Analisis de Datos:

El resultado general de los procesos de trabajo es de 53%, lo que nos esta indicando que se encuentra
en estado “preocupante”. Respecto del promedio de la encuesta general, encontramos casi una
igualdad en términos estadisticos con una minima brecha de 1 punto negativo en relacién a esta

dimensioén.

Los puntos més fuertes en orden de logro son el trabajo en equipo, cooperacion, innovacién, y
enfoque al cliente. Y dentro de los més desfavorables encontramos la calidad y las condiciones

fisicas.

Interpretacion:

Dentro de esta dimensidon encontramos como punto mas desfavorable las condiciones fisicas, donde
el mayor porcentaje de los empleados manifiestan su disconformidad e incomodidad con su lugar de
trabajo. Dato muy relevante a la hora de hablar de clima laboral, tal como lo mencionamos
anteriormente incide también en la satisfaccion por ser un factor meramente higiénico y mientras se

mantengan estas condiciones en el ambiente, la empresa estd en presencia de una amenaza potencial.

Por otra parte, la percepcion positiva de los telemarketers respecto de prestar un buen servicio a los
clientes, es considerada como tal por menos de la mitad de los encuestados, coincidiendo con la frase
n° 20, donde los empleados en un 52 % reconocen que la calidad del servicio que brindan no

responde a las expectativas de los clientes.

Otro de los factores mencionables son: la falta de relaciones de cooperacidn entre sectores de la

empresa, donde solo el 58 % tiene una vision positiva.

Si bien las condiciones fisicas son consideradas criticas para los empleados, el 65 % que dispone de

los recursos necesarios para realizar su trabajo.

Observamos también que el 54% de los empleados contestaron que los procesos y procedimientos

internos colaboran y facilitan en la tarea diaria, por lo que podriamos inducir que estd de alguna
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forma muy relacionado con su falta de compromiso. Manifestando asi que hay un amplio margen de
las actividades que se realizan, que no son conocidas por lo tanto hay un espacio de capacitacion

incompleta.

Datos obtenidos:

Informacion y Conocimientos

25. Comprendo como mi trabajo contribuye
a los objetivos de mi empresa.

81%

33. Valoro las acciones que Siscard realiza
para la comunidad

51. Dispongo de la informacién que necesito
para hacer adecuadamente mi trabajo.

52. Lacomunicacion de mi empresa hacia
sus empleados es confiable.

16. Estoy satisfecho/a con Siscard como lugar
para trabajar.

24. Estoy satisfecho/a con los espacios fisicos
que existen para comunicar dentro de mi
empresa.

7. Me encuentro lo suficientemente
informado/a de los resultados de mi empresa.

42. A futuro creo que la situacion de mi
empresa sera muy buena

43 Estoy satisfecho/a con el prestigio que
Siscard tiene en el mercado.

34. Me entero de lo importante que sucede en
la empresa a través de los canales formales.

0% 52%
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Analisis de Datos:

La dimension Informacion y Conocimientos tiene una performance de 52%, lo que nos esta
indicando que se encuentra en estado “preocupante”. Encontramos una brecha de 2 puntos negativos

respecto del promedio de la encuesta general.

Como puntos mas fuertes en orden de logro se destaca la Informacion y Conocimiento. Dentro de los

maés desfavorables desde lo mas bajo encontramos la comunicacion e imagen institucional.

Interpretacion:

A la hora de consultarles si se sienten lo suficientemente informados “sobre los resultados de la
empresa”, mas de la mitad de los empleados manifiestan su ignorancia, exactamente un 52%

considera no estar bien informado sobre temas que competen a la empresa en general.

Asimismo el 67 % asegura de que no se entera de lo importante que acontece a traves de los canales
formales. Se deduce del andlisis, un faltante de informacién hacia los colaboradores sobre los
resultados generales de la empresa, es decir que la comunicacion formal se podria calificar como

deficiente.

El 60 % no ve favorable la situacion de la empresa a futuro.

El resultado general de esta dimensién expresa un desconocimiento muy importante tanto en
Comunicacién interna como en comunicacion externa, se ignora la posicion de la empresa en el
mercado y lo que es mas importante, la informacion basica para realizar el trabajo y los resultados

del mismo. No hay informacion formal y la que reciben no la consideran confiable.
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Datos obtenidos:

Compromiso

54. En mi empresa estamos dispuestos a hacer
el maximo esfuerzo en todas las situaciones...

71%

36. Comparto el proyecto de mi empresa
(compromiso racional)

27. Me siento orgulloso de trabajar en mi
empresa (compromiso emocional)

45, Si me ofrecen un trabajo en otra empresa
con las mismas condiciones laborales, ...

0% 46%

Analisis de Datos:

El resultado general del Compromiso es de 46%, lo que nos esta indicando que se encuentra en
estado “Débil”. Encontramos una brecha de 8 puntos negativos respecto del promedio de la

Encuesta General.

Por encima del promedio en orden de logro se destaca el esfuerzo discrecional y el compromiso
racional. Y por debajo del promedio en orden de logro desde lo menos favorable, encontramos el

compromiso emocional y la permanencia de los colaboradores.

Interpretacion:

Existe un elevado porcentaje de encuestados que no permanecerian en la organizacién, ante la

aparicion de condiciones similares en el mercado, especificamente un 81%.

El compromiso emocional, se refiere al sentimiento de pertenencia, en este caso mas de la mitad de
los trabajadores del Call center no se sienten orgullosos de su trabajo e identificados con la
organizacion, por lo que se estima que ése es el porcentual de rotacion que se producird en la

organizacion.
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actuar de los empleados donde el 52% desconoce o no comparte el proyecto de la organizacion.

El esfuerzo discrecional son aquellas acciones que realiza el personal voluntariamente y més alla de
lo que se espera en cumplimiento de las funciones de su puesto, para alcanzar objetivos personales
y/o del area y conservar el puesto de trabajo. En este punto se manifiesta que los operadores estan
dispuestos a hacer el maximo esfuerzo, podemos decir que lo hacen por alcanzar las primas
econdmicas que logran por cumplir con el plan de calidad establecido o también que la gente
consultada, aunque joven, puede ser muy profesional en su trabajo lo que hablaria de los valores que

se tienen en cuenta a la hora de seleccionar personal.

Datos obtenidos:

Poder de Decision

26. Mi empresa responde con rapidez a
los cambios del mercado.

8. En mi empresa se escucha a las
personas y se las considera

17. Las decisiones en mi empresa son
tomadas dentro de plazos aceptables.

35. En mi lugar de trabajo tengo la
posibilidad de participar en las decisiones
que afectan mi trabajo

0% 44%

El resultado general del Poder de Decision es de 44%. Encontramos una brecha de 10 puntos
negativos respecto del promedio de la Encuesta General, lo que nos esta indicando que se encuentra
en “Estado Debil”.

Por encima del promedio en orden de logro se destaca la respuesta de la empresa a los cambios del

mercado, también que se escuche y considere a las personas. Y por debajo del promedio en orden de
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logro desde lo menos favorable, los encuestados sienten que no tienen participacion en las

decisiones y que los tiempos no son los mas aceptables.
Interpretacion:

A raiz de este andlisis, podemos afirmar que los empleados telefonicos tienen escasa participacion e
influencia con sus opiniones dentro del Call center. La participacion esta intimamente ligada a la
calidad y a pesar de que la jefatura manifiesta buscar calidad para sus clientes, no fomenta la apertura

hacia el equipo.

Los operadores también pueden colaborar en la resolucién de problemas, aportar ideas novedosas,
sugerir la modificacion o correccion del establecimiento de metas y ademas permite que se acepten
de mejor manera los objetivos y las decisiones de la empresa, ya que los comprenden o quizas los
elaboraron entre todos y de este modo los podran defender también.

Tal como plantean Litwin y Stinger, se relaciona con el empowerment y la libertad de las personas

de ser autdbnomos y tener voz y voto para la toma de decisiones.
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Datosobtenidos:

La Gente

46- En mi empresa todos los colaboradores son
tratados con respeto independientemente de su...

79%
1. Mitrabajo me permite aplicar mis
conocimientos y habilidades

10- En mi empresa puedo lograr un equilibrio
entre mi vida personal y profesional

11- Mi empresa es transparente cuando lleva a
cabo busquedas y/o procesos de promocion...

28- Estoy satisfecho con el trabajo que realizo.

2- Considero que tengo posibilidades de desarrollo
en mi empresa.

19- Lo que hago y aprendo en mi empresa me
permite estar bien posicionado en el mercado...

37- Recibo la capacitacion que necesito para
realizar mi trabajo actual.

0% 45%

Andalisis de Datos:

Esta dimensién obtuvo un 45% de satisfaccion. Encontramos una brecha de 9 puntos negativos en
relacion al promedio de la Encuesta General. Lo que nos indica que nos encontramos en presencia de

“aspectos debiles”.

Lo més alto de la dimension por encima de su propio promedio hace referencia a la calidad de vida,
estabilidad y empleabilidad. Por debajo del promedio en orden de logro aparece la capacitacién y el
desarrollo de los colaboradores de la organizacion.

Interpretacion:

No se manifiestan inconvenientes en cuanto al trato respetuoso hacia el personal. Podriamos decir

que hay preocupacion de los empleados al pensar cuan importante es el traslado de la experiencia
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obtenida en este trabajo, por lo que el 46% estima que sus conocimientos y habilidades no son

valorados por la empresa para el desempefio adecuado de sus funciones.

Llama la atencién que solo el 25% considera que la formacion que recibe para ser efectivo y alcanzar

sus objetivos laborales, puede ser trasladada a su empleabilidad futura.

Respecto de la Calidad de Vida, podemos decir aproximadamente la mitad del personal logra un
equilibrio entre la vida personal y profesional, lo que puede deberse a que la Autoridad de
Aplicacion considera a este un trabajo insalubre y la Ley de Contrato de Trabajo ““ De la duracion del
trabajo y descanso semanal en el Capitulo 1, art. 200 establece un tope para la jornada laboral que
no puede exceder 6 horas diarias a 36 semanales y al excederse se debe remunerar como horas
extras, pero en este caso Siscard solo contrata operadores telefonicos que trabajan de 4 a 6 hs diarias,

es decir gque estaria cumpliendo lo que dicta la Ley.

El resto del personal quiza no logra esa satisfaccion por tener que acudir al trabajo en dias festivos,

feriados, fines de semana, etc.

En cuanto al logro de una carrera profesional el 65% los empleados consideran que tal afirmacion no
es posible. En la teoria de 2 los factores, Herzberg llegd a la conclusion de que los factores
responsables de la satisfaccion profesional, estdn asociados a sentimientos de realizacion,
crecimiento, reconocimiento profesional y los ascensos, es decir, que el desarrollo organizacional es
una variable fundamental para la motivacion y retencion del personal, que en este caso no aparece en
condiciones Optimas y por tal, estaria generando la pérdida de satisfaccién de los operadores y
probablemente sea otro motivo para el abandono de la organizacion.
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10.4 Analisis Documental

I. Pagina Web
Il. Rotacién del Personal
I1l.  Perfiles de Puestos

IV.  Valores de la Organizacion

I. Pagina Web de Siscard

Nos dedicamos también observar la pagina Web de la organizacion, la cual dispone de siete solapas
que estan ubicadas a mano izquierda en forma vertical, ellas son: “Novedades; Preguntas Frecuentes;
Empresa; Servicios; Productos; Clientes y Soporte”. Y en la parte superior derecha se encuentran tres
iconos mas: “Obtenga Lapos; Tarjetas Regionales y Red Siscard”, la cual presenta un facil acceso
para los usuarios que navegan, sin embargo se utiliza mucho vocabulario técnico y de sistemas que

resulta atractivo solo para entendidos en la materia.

Este canal de comunicacion nos parecié muy valioso, pero para aquellas personas que no estan

familiarizadas con este rubro no resulta sencillo entender a que se dedica la empresa.

“ http://www.siscard.com.ar”
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1. Planilla de Ingresos y egresos - Rotacion

A traveés de la coordinadora tuvimos acceso a la planilla de ingresos y egresos del personal, desde el

afio 2011.
Afo Ingresos Egresos (Renuncias | Despidos)
2011 20 16 12
2012 33 14 13
2013 14 19 5

Analisis de datos:

Respecto a la observacion del cuadro de ingresos y egresos de los afios 2011-2012-2013 observamos

una fluctuacion considerable, por lo que analizamos el indice de rotacién de personal afio a afio.
El calculo del indice de rotacién total, se obtuvo con la siguiente formula:

=A+D/2*100/PE

Donde:
A= Admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)

D= Desvinculaciones del personal (por iniciativa de la empresa, por decision de los empleados o por

acuerdos mutuos) durante el periodo considerado (salidas)

PE= Promedio efectivo del periodo considerado (obtenido sumando los empleados al comienzo v al
fin de cada periodo dividiendo en dos)

Este indice de rotacidn expresa un valor porcentual de empleados que circulan en la organizacion, en

relacion con el promedio de la dotacidn total. Sirve a efectos de la planeacion de Recursos Humanos.

Se presenta a continuacion el andlisis de datos de rotacion de los afios 2011-2012 y 2013 expresado

en indices:
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Dotacion > . .
: Dotacion Ao Ingresos | Egresos : : Indice de
comienzo | _ 5 Renuncias | Despidos >
5 fin de aflo | (periodo) (A) (D) Rotacion
afo
12 16 2011 20 16 12 4 129%
16 35 2012 33 14 13 1 92%
35 30 2013 14 19 5 6 51%

Interpretacion:

Del analisis de rotacion inferimos que este indicador que esta arrojando indices elevados, puede estar
asociado a los procesos de seleccion, orientacién e induccion, entrenamiento de los ingresantes,
beneficios, expectativas, entre otros. Tan altos indices podrian afectar la productividad del Call
Center y hacemos hincapié en que generalmente son sintoma de otros problemas, tal como expresa
Chiavenato, la rotacion de personal no es una causa sino un efecto de ciertos fendmenos producidos
en el interior o exterior de la organizacion, que condiciona la actitud y el comportamiento del

personal.

Tal como muestra el cuadro, es mayor la cantidad de renuncias que de despidos, salvo en el afio 2013
Donde hubo también 8 (ocho) Acuerdos Mutuos para finalizar el contrato entre empleador-
empleado. Ademas notamos que si bien el indice de rotacion estad disminuyendo afio a afio, también
la planta de personal se ampli6 lo que provocd una reduccion del porcentaje, asi que alli no hay

méritos por parte de la organizacion para reducir este indicador.

Es importante conocer este indice de rotacién, que el Call Center no ha considerado determinar, no
s6lo para conocer la cantidad de personas que dejan de trabajar alli, sino que planear el
requerimiento de personal segun el trafico de llamadas y sin resentir el nivel de servicio que se

pretenda ofrecer y por ende la productividad.
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1. Perfiles de Puestos

DENOMINACION DEL PUESTO: COORDINADOR DE CALL CENTER

OBJETIVO DEL PUESTO:

Planificar, coordinar y controlar las actividades generales del Call Center, garantizando su nivel de
productividad y cumpliendo con los estandares de servicios comprometidos con los Clientes y/o
fijados por la Cia.

AREA: Operaciones

DEPENDE DE: Responsable de Operaciones

DEPENDEN DE ESTE PUESTO:
e Rep
e Rep Facilitador
e Rep Especialista en Capacitacion
e Asistente de Monitoreo
e Administrador de Requerimientos Visa

EDUCACION FORMAL MINIMA REQUERIDA:

Nivel Universitario / Terciario Completo (EXCLUYENTE) - Preferentemente con orientacion en

Administracion

CURSOS / SEMINARIOS:

Afines a las funciones y herramientas requeridas en el puesto de trabajo.

HABILIDADES Y APTITUDES PERSONALES:
e Vision estratégica del Negocio (EXCLUYENTE)
e Iniciativa
e Liderazgo (EXCLUYENTE)
¢ Orientacion al cliente interno y externo
e Trabajo en Equipo
¢ Autogestion
¢ Capacidad para organizar el trabajo (EXCLUYENTE)
e Empatia
e Capacidad de trabajo bajo presion (EXCLUYENTE)
e Comunicacion oral y escrita
e Flexibilidad
e Relaciones interpersonales
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¢ Orientacion a resultados, la calidad, la mejora y la excelencia

e Orientacion a la actualizacion permanente

REQUISITOS DEL PUESTO: Disponibilidad de horarios (EXCLUYENTE)

CONOCIMIENTOS TECNICOS:

Manejo de PC: Windows y Office - Manejo de Internet y correo electronico (EXCLUYENTE)
Sistema Site Ns (a capacitar por la compafiia)

Sistema SiCall, (a capacitar por la compafiia)

Sistemas de Clientes (a capacitar por la compafiia)

Sistema NOSCO (a capacitar por la compafiia)

Sistema de Calidad (a capacitar por la compaiiia)

Estructura de los Recursos Tecnoldgicos del CC (a capacitar por la compafiia)

CONOCIMIENTOS DE IDIOMAS: No aplica

EXPERIENCIA REQUERIDA:

Preferentemente experiencia en Administracién de Call Center y manejo de equipos de trabajo
minima de 2 afios (EXCLUYENTE)

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

Planificar, Coordinar, Monitorear y Evaluar el desempefio general del Call Center.

Mantener una estructura de recursos humanos adecuada para lograr los objetivos propuestos.
Proponer mejoras de reingenieria.

Gestionar los recursos humanos: prondstico, requisitos de demanda, seleccién de operadores,
definicion de horarios y descansos, capacitacion inicial y de mantenimiento, evaluacién de
eficiencia, rotacion y ausentismo, vacaciones, permisos especiales, etc.

Conocer y administrar los recursos tecnoldgicos y materiales necesarios para el adecuado e
ininterrumpido funcionamiento del Call Center. Relacionarse con el area de sistemas de la Cia. y
Proveedores que administren los mismos.

Definir los objetivos de gestion de cada puesto, comunicarlos, capacitar y controlar el desempefio.
Receptar y gestionar las necesidades del grupo.

Brindar informacién y capacitacion continua al grupo de Rep Facilitadores, Asistente de
Monitoreo, Rep especialista en Capacitacion y Administrador de requerimientos visa respecto a
tareas operativas, procesos, novedades, etc.

Definir y Realizar reportes periodicos propios y solicitados por la Cia. sobre diferentes variables
que serviran para analizar la gestion del area y tomar decisiones.

Evaluar y definir alternativas de mejoras de procesos y gestion.
Mantener una cultura de reuniones periddicas con el personal.

Colaborar con el Coordinador de Procesos de Gestion, Coordinador de PG, Auditor de
Proveedores y Responsable del area en la definicion, implementacion y cumplimiento de los
objetivos y planes del area.

Colaborar y Trabajar en equipo con otras areas de la Cia.
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e Planificar, presupuestar, coordinar y controlar requerimientos de clientes internos: pruebas de
campo, eventos, llamadas salientes, ventas, etc.

e Conocer los costos de las gestiones realizadas en el Call Center. (entrantes y salientes por
Clientes)

e Realizar el andlisis de hallazgos derivados al area y generar, en caso de corresponde, las acciones
necesarias para la mejora.

e Cumplir y hacer cumplir las politicas y procesos generales de la Empresa, particulares del area y
puesto de trabajo.

MODIFICACIONES

Fecha Revision Detalle de la modificacion
19/04/06 01 Emision
05/09/06 02 Modificacion de objetivo del puesto. Modificacion educacion

minima requerida.  Modificacion  Experiencia  Requerida.

Modificacion de Funciones.

01/11/07 03 Especificacion del objetivo del puesto. Modificacion de los puestos
que de el dependen, Educacion minima requerida, Habilidades,

Conocimientos Técnicos, Experiencia requerida y Descripcion de

funciones.
20/10/09 04 Actualizacion de habilidades y funciones.
13/10/10 05 Actualizacion de Competencias y funciones
02/11/11 06 Identificacion de competencias y requisitos excluyentes.

APROBACION DEL DOCUMENTO

Reviso Lic. Eugenia Fazio Autorizo: | Dipl. Daniela Oliva

Cargo Coordinador de RRHH Cargo Responsable de Area Operaciones

Encontramos en el perfil de puestos del Coordinador del Call Center, aspectos que coinciden con la

practica como experiencia en Call center y habilidad de manejo de equipos de trabajo.

No hay coincidencia entre lo que establece este perfil para las funciones del puesto con lo que
realmente ocurre en cuanto a recepcionar y gestionar quejas , brindar informacion y capacitacion

continua, ni mantener una cultura de reuniones periodicas con el personal.
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2 13

Por otro lado aparece como requisito excluyente las habilidades de: “Liderazgo”, “comunicacién”
pero aparentemente el perfil esta planteado y no hay un control de que la persona se desempefie
segun este parametro, como asi tampoco se brinda las herramientas para lograr el desarrollo de estas
habilidades o competencias, o bien deberia revisarse el perfil ya que la fecha de creacion aparece en
el afio 2006 y la ultima modificacion se hizo hace mas de 3 afios, por personas que no estan mas en la

empresa.

DENOMINACION DEL PUESTO: REP: REPRESENTANTE DE ATENCION TELEFONICA

OBJETIVO DEL PUESTO:

Gestionar llamadas entrantes y/o salientes, respetando instructivos de trabajo, politicas y estandares de
servicios de la Empresa.

AREA: Operaciones

DEPENDE DE: Coordinador del Call Center

DEPENDEN DE ESTE PUESTO: No aplica

EDUCACION FORMAL MINIMA REQUERIDA: Nivel Secundario Completo (EXCLUYENTE)
— Preferentemente: estudiante Terciario o Universitario.

CURSOS / SEMINARIOS: Afines a las funciones y herramientas requeridas en el puesto de trabajo.

HABILIDADES Y APTITUDES PERSONALES:
e Orientacion al Cliente interno y externo

e Empatia

e Iniciativa

e Comunicacion (oral y escrita) (EXCLUYENTE)
e Flexibilidad (EXCLUYENTE)

e Trabajo en equipo

e Capacidad de aprendizaje (EXCLUYENTE)

e Capacidad de trabajo bajo presion

e Orientacidn a resultados, la calidad, la mejora y la excelencia
e Autogestion

e Capacidad de negociacién

REQUISITOS DEL PUESTO: Agilidad (EXCLUYENTE)

CONOCIMIENTOS TECNICOS:

e Manejo de PC: Windows y Office — Manejo de Internet y correo electronico (EXCLUYENTE)
e Sistema Site Ns (a capacitar por la compafiia — dependera la funcién a desarrollar)

e Sistema SiCall, (a capacitar por la compafiia — dependera la funcion a desarrollar)

e Sistema NOSCO (a capacitar por la compafiia — dependera la funcién a desarrollar)

e Sistemas de Clientes (a capacitar por la compafiia — dependera la funcion a desarrollar)
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CONOCIMIENTOS DE IDIOMAS: No aplica

EXPERIENCIA REQUERIDA: Preferentemente en puestos de Atencion Telefonica.

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

Atender y/o realizar llamadas de/a usuarios de los servicios, gestionando las mismas de acuerdo a
los estandares de servicio e Instructivos de Trabajo.

Informar a REP Facilitador y Coordinador de Call Center de situaciones no consideradas en los
Instructivos de Trabajo — IDT — para mantener actualizada las herramientas de consultas.

Reportar novedades comunicadas por los Usuarios al Rep Facilitador o Coordinador del Call
Center.

Registrar quejas y sugerencias de los usuarios en los sistemas definidos a tal fin.
Mantenerse informado respecto a politicas, objetivos y procesos de la Cia. Que le afecten
Colaborar en la mejora continua de los procesos.

Colaborar y trabajar en equipo con el resto del personal del sector y areas

Compartir con los Rep. Facilitadores los hallazgos detectados del SGC.

Cumplir con las politicas y procesos generales de la empresa y particulares del puesto.

MODIFICACIONES

Fecha Revision Detalle de la modificacion
19/04/06 001 Emisién
002 Modificacion de Objetivos del Puesto, Educacion Formal minima

requerida, funciones

01/11/07 003 Modificacion de Objetivos de Puestos, Habilidades y Aptitudes,
Conocimientos Técnicos, Experiencia Requerida y Funciones.

20/11/09 004 Actualizacion de habilidades y funciones.

14/10/10 005 Actualizacion de competencias.

02/11/11 006 Identificacion de competencias y requisitos excluyentes.

APROBACION DEL DOCUMENTO

Reviso Lic. Eugenia Fazio Autorizo: | Dipl. Daniela Oliva

Cargo Coordinador de RRHH Cargo Responsable de Area Operaciones

Encontramos en el perfil de puestos del Operadores telefénicos o Rep, aspectos que coinciden con la

practica: La capacidad de trabajar bajo presidn, que el requisito sea que los empleados se mantengan

informados como parte de sus funciones, y ademas que se busque trabajadores que estudien

preferentemente.
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No hay coincidencia entre lo que establece este perfil para las funciones del puesto con lo que
realmente ocurre en cuanto a: la politica de colaborar y trabajar en equipo con el resto del personal

del sector y colaborar en la mejora continua de los procesos. Esto en la practica no se da.

Pero l6gicamente estos aspectos que no coinciden con la realidad del teleoperador, escapa a las
posibilidades de desenvolvimiento personal y tiene que ver con el nivel de participacion y el estilo de

liderazgo y direccidn que regula estas practicas.

Reiteramos que el perfil esta planteado y no hay un control de que la persona se desempefie segin
este parametro, o bien deberia modificarse ya que la fecha de creacién aparece en el afio 2006 y la

altima modificacion se hizo hace mas de 3 afios, por personas gque no estan mas en la empresa.

IV. Valores

La organizacidn considera como valores claves los siguientes:
e Orientacion al Cliente: Satisfacer sus necesidades y transformarlas en oportunidad de valor.
e Actitud Proactiva: La busqueda permanente de hacer mejor nuestras tareas.

e Trabajo en Equipo: Intercambio permanente de informacion para la toma de decisiones,

promoviendo una identidad corporativa.

Nos llama poderosamente la atencién a la hora de realizar el analisis de cada herramienta, la

diferencia de opiniones que existe respecto del trabajo en equipo.

“El coordinador dice que no se fomenta y que prevalece el trabajo individual y la telemarketer
sugiere falta de control, asegurando que para ellos el trabajo en equipo si es importante”. Mientras

que aparece como uno de los valores claves para la Organizacion.

Lo que esta sucediendo a nuestro entender es que los lideres estan tan ocupados en su tarea y con

tanto trabajo, que no se ocupan de fomentar el trabajo en equipo y asignar tareas interrelacionadas.
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Pero lo mas preocupante es que el coordinador, no pueda vislumbrar la importancia del trabajo en

equipo ya que de él depende la organizacion del trabajo y el funcionamiento del grupo.

11-SINTESIS

Después de haber analizado e interpretado la informacién arrojada por cada una de las herramientas

utilizadas, presentamos la siguiente sintesis sobre el Clima laboral del Call Center.

En general, las recompensas y beneficios se encuentran en un estado positivo que esta ayudando a
mantener y retener al personal, pero cualquier cambio en estas condiciones generaré la insatisfaccion

del personal.

El célculo del salario no es motivo de preocupacion ni de queja, pero si lo comenzara a ser si no se
corrige el desfasaje de los tiempos de pagos que hasta el momento sélo se produjo en 4
oportunidades. Entonces, por ahora este indicador no genera la no satisfaccion a nivel general, pero
su influencia en el comportamiento no logra elevar tampoco la satisfaccion de manera sustancial y

duradera.

Ademas, al hablar de los beneficios encontramos una lista de interesantes ofertas que la empresa
pone a disposicion de los empleados, pero no deja de salir a la luz la falta de satisfaccion de los

operarios por la reduccion de beneficios que mantenian tiempo atrés y que ya no estan.

Respecto de la estructura gerencial y el liderazgo, encontramos en esta dimension una incongruencia
entre las herramientas utilizadas. En la encuesta el resultado global es bastante aceptable, pero la
observacion directa y las entrevistas dan cuenta de que existe una ausencia de liderazgo o estilo
laissez-faire y que los lideres estdn demasiado ocupados en su rutina diaria, como para ocuparse de
gestionar a su personal. Lo que nos lleva a hacernos la siguiente pregunta ;Cual es el parametro con
que los encuestados evaltan y califican a estos jefes? Quizas deberiamos reflexionar sobre lo que se
espera de esos lideres respecto de lo que estan brindando y porqué el personal lo ve como algo

normal ¢;Acostumbramiento, comodidad, no querer subir la vara de exigencia para no salir de la zona
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de confort? Desde nuestra ética profesional nos encontramos en la obligacién de hacer una alerta

sobre el rol de la supervision en el Call Center.

Ahora bien, los procesos de trabajo del Call se caracterizan por ser rutinarios y estandarizados por
procedimientos concretos de tiempos y formas donde no queda lugar para que los operadores se
atrevan a mostrar un poco de autonomia o tomar algdn tipo de iniciativa, sin hablar del excesivo
control, vigilancia y monitoreo al que son sometidas las personas en su trabajo. Asi como tampoco

existe la participacion ni consulta en la toma de decisiones

Por otra parte, hay coincidencia en cuanto a lo desfavorable de las condiciones fisicas, donde el
mayor porcentaje de los empleados manifiesta su disconformidad e incomodidad con su lugar de
trabajo. Dato muy relevante a la hora de hablar de clima laboral, como lo mencionamos
anteriormente incide también en la satisfaccion por ser un factor meramente higiénico y mientras se

mantengan estas condiciones en el ambiente, la empresa esta en presencia de una amenaza potencial.

Respecto del trabajo en equipo, hay discrepancia de opiniones. Mientras que la jefatura no le otorga
relevancia al trabajo en equipo, los empleados se ven obligados a coordinar acciones entre ellos para
trabajar conjuntamente pero en ocasiones se generan conflictos interpersonales. Aqui se manifiesta la
ausencia del lider para tomar las riendas de la situacion, pero primeramente para reconocer que el

trabajo individual es importante, pero que es solo un eslabén de la cadena.

En la dimension Informacion y Conocimiento se evidencia la ausencia de comunicacion que existe a
nivel horizontal como vertical en el Call center. La comunicacién es exclusivamente por via
informética y para una de las partes (empleados) no resulta satisfactoria, ya que no existe feedback
cara a cara. El estado de insatisfaccion manifestado por los empleados esta alertando a la
organizacion que debe revisar la politica de comunicacion utilizada por estar influyendo

negativamente en el clima organizacional.

Hay ciertos problemas que son compartidos tanto por las autoridades del Call como por los
trabajadores, aunque no existe consenso respecto de las causas que los originan, mientras que las

autoridades, plantean un compromiso bajo con la organizaciéon vinculado a las conductas y el
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comportamiento de personas jévenes, los teleoperadores lo identifican como consecuencia de
diferentes situaciones tales como: un trabajo estresante y condiciones laborales que generan

incertidumbre y malestar.

La empresa planted en su momento que le preocupaba entre otras cosas la rotacion del personal y
efectivamente podemos decir que la fluctuacion que presenta el Call Center produce un alto costo en
busqueda, seleccion, capacitacion y entrenamiento de nuevos telemarketers, aunque para las
autoridades la rotacion sea producto del escaso compromiso y apego de los jovenes, podemos
afirmar que existen cuestiones externas como lo es el tipo de actividad o industria y cuestiones
internas tales como ausencia de planificacion de una carrera profesional, falta de horizontes, un
clima en estado de deterioro, falta de un plan de capacitacion, conflictos internos, liderazgo ausente
que reflejan la salida del personal voluntariamente y en mayor medida que los despidos y que

ademas terminan generando una imagen negativa del Call center como empleador.

Por otra parte la gente no tiene confianza en el futuro de la empresa y en la vision que tienen los
superiores del negocio, que va de la mano con la percepcion de no estar brindando un el servicio de

excelencia al cliente

Otro problema mencionado por la empresa hacia relacion con un Clima laboral de conflicto. Dado
que se genera una fuerte presion para el cumplimiento de objetivos, pero al no haber una buena
direccion por parte de los lideres se originan conflictos innecesarios, ademas el trabajo de los
teleoperadores requiere de la inteligencia emocional adecuada para establecer contacto con los
clientes, expresar adecuadamente las emociones y resolver cuestiones de tensién en tiempos
urgentes, lo que provoca un agotamiento mental en el personal, angustia, malestar y

comportamientos que llevan a que se genere un clima laboral adverso.

Aunque los empleadores comparten este diagnéstico, no parece haber clara conciencia respecto de
los efectos que estas condiciones laborales puedan ocasionar en la salud del ambiente organizacional,

de los trabajadores asi como en el apego, motivacion e interés de los agentes por su trabajo.

Para terminar, los resultados de nuestro trabajo permiten concluir que existen perspectivas por la
accion sindical que hoy lucha porque se apruebe su proyecto de ley y por tener personeria propia, el

grupo pugnante tiene potencial para constituirse en un medio poderoso que logre cambios positivos
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mejorar la productividad, el compromiso de los trabajadores y el clima, se requiere una disposicién

al dialogo con los trabajadores, aceptar que existen posibilidades de profesionalizar la tarea del
operador telefénico, generando de valor y disminuyendo la rutinizacion en el proceso del trabajo y
desarrollando competencias en los trabajadores ligado a un mayor grado de autonomia, un liderazgo

maés efectivo trasladables a un empleo de mayor Calidad.
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12- CONCLUSIONES

Aspectos Fuertes:

Aceptacion del sistema remunerativo.

Los lideres estan orientados a la tarea y poseen

conocimientos técnicos.
Los empleados tienen feedback por escrito de su desempefio.

Los empleados disponen de los recursos necesarios para

realizar su trabajo.

Aspectos Normales:

Condiciones de Seguridad en el Trabajo.

Cumplimiento de los aspectos legales relacionados a los
empleados.

Trato respetuoso hacia los empleados.

Beneficios.

Aspectos Débiles:

Comunicacién insuficiente y poco efectiva.

Poca participacion en la toma de decisiones.

Bajo grado de Compromiso.

Limitadas posibilidades de Desarrollo Profesional.
Condiciones fisicas desfavorables del lugar de trabajo.
Falta de Liderazgo

Reconocimiento

Capacitacion insuficiente

Alta Rotacion del personal
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13-PROPUESTA ESTIRATEGICA DE INTERVENCION

“Optimizar el Clima Organizacional en el Call Center de Siscard”

Convertiral Call Center en un “Mejor Lugar Para Trabajar”, con un Clima Laboral Sano y armonioso.

¢Como?

Através de

logrando

Haciendo foco en \

Alguacil, Leticia Andrea
Gimenez, Laura Nancy Pagina 95



14- JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

Nuestra propuesta se orienta a Optimizar y Mejorar el clima organizacional, mediante el accionar de

puntos estratégicos que segun nuestro diagnostico son motivo de malestar en el personal.

Para ello es fundamental contar con el aval y compromiso de las autoridades de la empresa para

implementar las acciones correctamente.

Nos encontramos en posicion de acercar al Call Center actividades con el fin de adoptar las medidas

necesarias que contribuyan a disminuir la tension laboral y a mejorar el clima de trabajo.

Objetivos de la propuesta

Obijetivo General

Realizar una propuesta estratégica que permita al Call Center de Siscard producir y mantener un

Clima Laboral con empleados satisfechos, para cumplir acabadamente con los objetivos empresarios.

Obijetivos Especificos

1. Presentar a las autoridades del Call Center y al Departamento de Recursos Humanos el
Diagnostico sobre la situacion del Call Center, al que hemos arribado a partir de los
resultados obtenidos en nuestro trabajo de intervencion con el objeto de que comprendan a
partir de esta informacion, la necesidad de actuar inmediatamente buscando que se

sensibilicen, se involucren y compartan las propuestas.

2. Proponer un sistema de capacitacion y actualizacion permanente, no solo para actualizar
conocimientos, sino también para mantener la empleabilidad de los sujetos, a través de una

malla curricular.

3. Activar el liderazgo positivo de parte de quienes tienen a cargo a los grupos de trabajo

capacitandolos para que cumplan con el rol de un liderazgo moderno, activo y responsable
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de la satisfaccion de los objetivos de trabajo, el grupo y los individuos a su cargo.

4. Aplicacién de politicas de desarrollo interno que permita a los empleados poder concursar

para puestos de mayor jerarquia

5. Ayudar a que los empleados enriquezcan su trabajo y aumenten su motivacion mediante la

asignacion de tareas diferentes y desafiantes.

6. Desarrollo de sistemas de comunicacion interno especialmente disefiados para que los

cambios que se introduzcan sean transparentes e informados v justificados

Otras sugerencias

A. Cumplimiento de las disposiciones legales relacionadas con las fechas de pago de sueldos y

salarios
B. Armar y lanzar una campafia interna “Mejoremos el Clima”

C. Adecuacion de los espacios de trabajo para que los empleados se sientan comodos desde el

punto de vista del espacio, el equipamiento, el ambiente, los ruidos molestos, etc.

D. Rediseniar “El Plan de Calidad” que sea satisfactorio para los empleados y util para la

empresa.
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15- ACCIONES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

8 #Actividad 1: Sensibilizacion y concientizacion de los directivos del Call Center

Esta actividad consiste en una reunion con todas las autoridades y personal de Recursos Humanos,
donde haremos la devolucion de los resultados del diagnéstico buscando principalmente que se

reflexione sobre el “estado del clima actual” y se haga foco en los problemas detectados.
Luego, daremos a conocer el plan de mejora propuesto con sus actividades y fundamentacion.

Para la implementacion de esta accion enviaremos invitacion con dia y horario de la reunion y espera
de confirmacidn, previamente tendremos preparada una presentacién grafica y por escrito los

resultados del diagnostico.

Evaluaremos si hemos cumplido el propdsito sugiriendo que el equipo que particip6 de la reunion

sea quien baje la informacion a los mandos medios.

Plazo Estimado de implementacion: Corto Plazo (de 1 a 3 meses)

8 #Actividad 2: “Proponer un sistema de capacitacion y actualizacion permanente a través de

una malla curricular”.

Disefiar una malla curricular para garantizar un plan de capacitacion anual y permanente, compuesto

por todos los cursos que se dictaran en un lapso de tiempo.

Estos cursos responden a las necesidades del negocio, asegurando un servicio al cliente interno y

externo que supere las expectativas.

¢Quiénes participan? Participan todas las personas que ocupen las posiciones de:
e Teleoperadores o Rep.
e Rep. Facilitador

e Coordinador
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¢Qué es la Malla Curricular?

La malla curricular es la estructura que contiene todos los temas que el puesto debe conocer, para
cumplir su rol, basada en las competencias requeridas segun los perfiles de puestos definidos por la
empresa.

Permite identificar los cursos que recibira cada colaborador durante su permanencia en el puesto
actual y aquellos cursos que recibird previo a un ascenso. En base a ella se desarrollan todas las

actividades de formacién incluidas en el Plan de Capacitacion anual.

Beneficios
= Asegura el conocimiento necesario que debe tener quien se desemperie en esos puestos.
= Unifica la capacitacion de los puestos claves
= Permite estandarizar la forma de trabajo de cada puesto

= Brinda herramientas que contribuyen a mejorar el desempefio

Dentro de esta malla también se encuentra la induccidn con los siguientes temas sugeridos y para

todos los miembros que ingresan e independientemente del puesto que ocupen.

= Tabla MALLA CURRICULAR
Subsistema de Provision de RRHH Ingreso a la Organizacion
Cultura de la organizacion
Mision, Vision y Valores
Reglamento Interno y Estructura Organizacional
Induccion Normas de conducta y Procedimientos
Contrato de Trabajo, caracteristicas y clausulas
Presentacion del Puesto asignado y funciones

Evaluacion
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“Coordinador y Rep facilitador” - parte 1

Coordinador o Facilitador - Capacitacion inicial Desarrollo
Parte 1

Induccién X
Manejo de PC: Windows y Office X
- Manejo de Internet y correo

electrénico

Sistema SiteNs X
Sistema SiCall X
Sistema NOSCO X
Sistema de Calidad X
Estructura de los Recursos X

Tecnoldgicos del CC

Técnicas de Liderazgo — Coach X
Vision empresarial X
Negociacion 'y Resolucion de X
conflictos

Comunicacion Asertiva X
Manejo de Reuniones Efectivas X
Presentaciones Orales X
Delegacion efectiva X
Direccion de Equipos de trabajo X
Como hacer que su equipo X

obtenga los mejores resultados
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Habilidades y aptitudes personales segun Perfil de Puesto

Nos enfocamos en los aspectos menos logrados, para hacer desarrollo de esas 4 competencias. Los

temas de capacitacion propuestos podran agruparse, de modo de contar con 2 capacitaciones

semestrales

Qsién estratégica del Negocio (ExcluyenD

e |niciativa

< Liderazgo (ExcluyenE

¢ Orientacidn al cliente interno y externo

Grabajo en EquipD

e Autogestion

e Capacidad para organizar el trabajo (Excluyente)
e Empatia
e Capacidad de trabajo bajo presion (Excluyente)

e Comunicacion >

e Flexibilidad

e Relaciones interpersonales
¢ Orientacion a resultados, la calidad, la mejora y la excelencia

e Orientacion a la actualizacion permanente

Subsistema de Desarrollo Capacitacion
de RRHH Propuesta
Delegacion efectiva X
Planeamiento estratégico y X

visién empresarial

Negociacion y Resolucién de X

conflictos

Competencias a
desarrollar

Liderazgo

Vision empresarial

Negociacion
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Formacion

Comunicacion Asertiva

Manejo de Reuniones

Efectivas

Presentaciones Orales
Técnicas de Liderazgo -
Coach

Direccion de Equipos de

trabajo

Como hacer que su equipo

Comunicacion

Comunicacion

Comunicacion

Liderazgo

Liderazgo

Trabajo en equipo

obtenga los mejores y Liderazgo
resultados

“Teleoperadores o Rep”— parte 1

Rep o teleoperadores- Parte 1 Capacitacion inicial Desarrollo

Induccion X

Sistema Informatico Zamba X

Sistema de Clientes X

Sistema SiteNs. X

Sistema SiCall. X

Sistema NOSCO X

Protocolo y Estandares de X

atencion

Programacion neurolingiistica X
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Técnicas de Negociacion X

Manejo de Objeciones X
Conversaciones Dificiles X
Estrategias de participacion e X
iniciativa

Manejo eficaz del tiempo y el X

poder de la autogestion

El éxito de trabajar en equipo X

bajo presion

Formacidn especifica propuesta

Habilidades y aptitudes personales segun perfil de puesto.

Nos enfocamos en los aspectos menos logrados, para hacer desarrollo de esas 4 competencias.

e Orientacion al Cliente interno y externo

e Iniciativa

e Comunicacion (oral y escrita) (EXCLUYENTE)
e Flexibilidad (EXCLUYENTE)

«_Trabajo en equipo >

e Capacidad de aprendizaje (EXCLUYENTE)

e Capacidad de trabajo bajo presion

e Orientacion a resultados, la calidad, la mejora y la excelencia

< Eutogestion >
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Capacidad de negociacion >

Subsistema de Desarrollo Capacitacion Competencias a
de RRHH Propuesta desarrollar
Programacion neurolingistica X Autogestion
Técnicas de Negociacion X Negociacion
Manejo de Objeciones X Negociacion
Formacion Conversaciones Dificiles X Comunicacion

Técnicas de educacion de la voz

Estrategias de Participacion e Iniciativa X Iniciativa

Manejo eficaz del tiempo y el poder de X Autogestion

la autogestion

El éxito de trabajar en equipo bajo X Trabajo en equipo

presion.

Como podemos observar cada puesto tiene sus propios requerimientos en materia de competencias
(conocimientos y habilidades), por lo que nos orientamos a hacer foco sobre aquellas en que existe

una brecha entre lo esperado y lo que ocurre en la préctica.

Por otra parte, se sugiere que estos mddulos son sdlo la “Parte 1”, ya que estamos en presencia de un
“Programa de Formacion Continua y Permanente” que debe seguir formando al personal en anos

posteriores.

Para la implementacion de esta accion debe estipularse un calendario afio 2015, donde se plasmen las
fechas de capacitacion teniendo en cuenta no afectar el ambito operativo en los meses de mayor

trabajo.
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gasto estimado. La empresa deberd analizar alternativas de consultoras especializadas o podran

continuar con el asesoramiento de L&L (las tesistas Leticia & Laura), que en caso de ser convocadas
nuevamente prepararan material especifico de capacitacion, atendiendo al proceso de mejora

continua en materia de gestion de capital humano, hacia donde hemos orientado a la empresa.

Los resultados pueden ser evaluados realizando una comparacion entre la situacion anterior y
posterior a cada capacitacion, debiendo ser cualitativamente detectadas las diferencias entre una y

otra gestion de los operadores.

Plazo Estimado de implementacion: Mediano Plazo (de 3 a 6 meses)

8 #Actividad 3: Activar el liderazgo positivo

Brindar las herramientas necesarias para que los lideres puedan conducir, gestionar y

desarrollar las personas a su cargo y al equipo de trabajo.

Esta actividad consiste en:

» [Formacion y capacitacion relacionada al liderazgo (ver malla curricular)
> Incentivar al lider a entablar conversaciones de Coaching:
o Reuniones de feedback (desempefio)
o Devoluciones al personal sobre el seguimiento de las acciones de desarrollo.

> Preparar al lider para alentar el desarrollo de su equipo.
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La formacion y entrenamiento de los lideres no se puede llevar a cabo de un dia para el otro, es un
proceso largo que requiere del compromiso de la organizacion, de invertir en capacitacion y asegurar

que los procesos propuestos en este trabajo sean llevados cabo y se vuelvan hébito.

Plazo Estimado de implementacion: Largo Plazo (més de 6 meses)

8 o Actividad 4: “Aplicacion de Politicas de Desarrollo Interno”

Programa: Desarrollando Talentos -DT

El programa tiene como objetivo desarrollar una cultura desarrolladora, basada en la participacion
activa de los lideres en el desarrollo de su personal, identificando operadores telefonicos con
potencial y compromiso.

Para ello los lideres prepararan acciones que permitan mejorar la performance actual de los

trabajadores y acceder a posiciones de mayor responsabilidad, cuando surja la oportunidad.

Caracteristicas del Programa
Participar del programa no garantiza la Promocion
Los lideres deberdn postular al menos 4 colaboradores por afio.

La postulacion surge del consenso entre los lideres discutiendo fortalezas y debilidades de los
operadores telefénicos.

¢, Cual es el rol del lider en este programa?

Comunicar a los colaboradores lo que se espera de ellos. Preparar y realizar sesiones para revisar el
desempefio y planear el desarrollo con cada colaborador evaluando las fortalezas y debilidades,

realizando los ajustes cuando sea necesario.

Proporcionar retroalimentacion continua, traduciendo las metas de la empresa en desempefios

individuales a través de los planes de mejora y de desarrollo.
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Esta propuesta ayuda al colaborador a saber donde estd parado y qué se espera de €l y permite a

los lideres desarrollarse como tal, mejorando su Coaching.

¢ Quiénes pueden participar?

Todos los colaboradores postulados para acceder a una posicion de superior dentro del Call Center

para ocupar puestos de Rep Capacitador, Rep facilitador, Coordinador, Asistente de monitoreo.

¢ Que requisitos deben cumplir los aspirantes a ingresar al plan de carrera?

v Evaluacion de desempeiio: Sobre lo Esperado (resultados del “Plan calidad” por el cual son
evaluados los operadores)

v Antigliedad en el puesto: minimo 1 afio.

v No poseer sanciones en el ultimo afio calendario.

v Formulario de solicitud de ascenso completo.

Alguacil, Leticia Andrea
Gimenez, Laura Nancy Pagina 107



FORMULARIO DE SOLICITUD DE ASCENSO

|. DATOS FORMALES

Nombre del Colaborador:

Lider: Fecha:

Puesto actual del
colaborador:

Antigliedad
puesto:

en

e

Puesto al que se lo postula: | Fecha de revisidn:

II. INDICAR BREVEMENTE LAS RAZONES PARA LA POSTULACION

I1l. CUESTIONARIO

1. ¢Qué fortalezas considera que posee el colaborador?

2. (A su criterio en qué aspectos deberia mejorar?

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador

Observaciones

Resultado de Gltima E.

D.

Ausencias

Sanciones
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Ejemplo: Plan de accidn especifico

Desarrollo Necesario Plan de Accion Responsable F,ect-1a
Limite
Asistir al curso de negociacién dictado
1. Negociacion (generar | POr laempresa.
acuerdos basados en Participar en la negociacion de cambios
la filosofia ganar- de turnos y horarios entre compaferos, | Coordinado & 30/08/201
ganar) acompafado por su coordinador. r 5
Participar en un proyecto especial para
la implementacion de Mejora del Rep 10/10/201
2. Iniciativa ambiente laboral del Call Center Facilitador 5

Revision del plan

Comentarios del supervisor: La operadora XXX ha logrado desarrollar su habilidad hacia la
negociacién, pudiendo generar acuerdos beneficiosos para ambas partes entre la empresa y los
empleados respecto de sus horarios de trabajo. Asi también ha desarrollado sus habilidades de
iniciativa proponiendo acciones como “celebrar las fechas importantes” para fomentar el buen

clima laboral.

Comentarios del empleado: Mediante el plan logré desarrollar las habilidades mencionadas en un
nivel dptimo y me siento mas segura y mas preparada. Deberia seguir desarrollando mi Innovacion

y Creatividad, poniendo en juego en situaciones cotidianas de mi area.

Plazo Estimado de implementacion: Largo Plazo (6 a 12 meses).

8 #Actividad 5: “Enriquecimiento de Tareas de los operadores telefonicos”.

Si no se puede ascender a un empleado, se puede, en cambio, aumentar la responsabilidad y la

notoriedad de los mejores empleados.
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El enriquecimiento de las tareas consiste, para comenzar, en otorgar un “desafio moderado” al puesto
de operador o Rep, procurando combatir la ejecucion constante de operaciones similares dia tras dia,

que causan aburrimiento y desembocan en apatia y monotonia.

El propdsito de esta actividad es que los operadores experimenten mayor satisfaccion desde el punto
de vista mental y producir mayor motivacion en la tarea que contribuira a la calidad de vida de los

empleados y por ende beneficiara al Clima laboral.

Enriquecimiento:

a. Empleados con excelente performance hardn monitoreo telefonico y dejaran por escrito

observaciones para que el Coordinador pueda dar sus devoluciones personalmente.

b. “Equipo de mejora continua” Armar un equipo de 5 6 6 operadores voluntarios, que rote
semestralmente y que tenga por objetivo lograr pequefios cambios en el area, consensuado

con el dpto. de RRHH y las autoridades del Call Center.

c. Asignar a 1 persona para que se ocupe de preparar y mantener un registro de las consultas
que se encuentran mal cargadas en el Sistema, elaborando un Ranking con los problemas y
los usuarios frecuentes, con el fin de solucionar el conflicto existente entre compafieros a la

vez que aportard excelencia a la performance general de Call.

d. Preparar a 2 o 3 candidatos para que se encarguen de capacitar al personal nuevo gque ingresa
al Call Center.

Todas estas tareas se llevaran a cabo como complemento de las actividades habituales y en ningun
momento reemplazan las anteriores. Para la implementacién se precisa tiempo para que los

operadores puedan cumplir con las actividades propuestas.

o Sesugiere para la actividad a : 4 horas semanales

o Se sugiere para la actividad b: 1 Reunién quincenal de 20 minutos
o Se sugiere para la actividad c: 2 horas semanales

o Se sugiere para a actividad d: 1 semana de capacitacion y evaluacion de la actividad.
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Se podran ver los resultados, realizando una segunda medicién de Clima Organizacional en un

periodo de un afio, logrando como resultado un clima mas sano, como asi también se puede evaluar

si se logra una disminucién de la rotacion actual.

Plazo estimado de Implementacién: Mediano Plazo (de 3 a 6 meses)

8 #Actividad 6: “Desarrollo de sistemas de comunicacion interno especialmente disefiados para

que los cambios que se introduzcan sean transparentes e informados y justificados ”.

Desarrollar carteleras internas

Poner en funcionamiento y mejorar la cartelera que ya existe y reforzar con una cartelera mas en el

area de la cocina. En la primera se podrian publicar cuestiones institucionales como

A

A

Mision, vision y valores
Obijetivos del Call
Busquedas Internas
Reconocimientos al personal
Beneficios

Novedades en general

La segunda, servira para comunicar cuestiones informales en un espacio de ocio y esparcimiento.

A

A

Publicacién de cumpleafios

Nacimientos

Logros ( ej :“cuando se recibe algliin estudiante”)
Torneos deportivos

Saludos por el dia del trabajador

Espacio para “Clima Laboral” (Campafia de Clima)
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Se pretende que la informacion sea mas visible y participativa y reforzar la identidad y el
compromiso con la organizacién. Por ultimo se alentara la participacion por parte del colaborador

mediante un espacio que se llamara:

“YO TAMBIEN COMUNICO”

Alli los empleados podran publicar, el Dto. RRHH reglamentara la utilizacion de este espacio
A Escritos personales, Frases para pensar, Poemas, Acertijos,
A Alguna noticia personal que quieran compartir
A La foto de sus hijos, etc.

Estas acciones, son propias del Departamento de RRHH.

En caso de que la empresa acuerde con nosotras el asesoramiento sobre estas propuestas evaluaremos

mediante una visita, el uso de la herramienta “carteleras”

Plazo Estimado de implementacion: Corto Plazo (de 1 a 3 meses)

A Alarma Noticiera

Esta herramienta aparecera en la PC de cada colaborador mediante la siguiente modalidad:

Todos los dias en el primer contacto que tiene el operador con la organizacion, este prendera la
computadora y en la pantalla aparecera informacion atil para su jornada laboral. A saber: algun
problema técnico que pudiera existir durante el dia, salutacion por dia especial y mensaje de

cumpleafios, ademas recordar algin evento que se aproxime o felicitar por los logros obtenidos.

Esta accion permitira fortalecer la comunicacion instantdnea con noticias concretas que necesitan

inmediata transmision.

Ya que estamos en una empresa que trabaja con sistemas informaticos, recurriremos al Departamento
de Sistemas que serd el encargado de diagramar dichas alarmas las cuales seran administradas por
los lideres del Call, pero los operadores tendran acceso a responder y comentar sobre dicha alarma.

De este modo tenemos una herramienta novedosa, Gtil y sin costos extras.
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Y evaluaremos mediante una reunion que se hara con el Rep. Facilitador y los operadores en donde

se realizara un debate para conocer como ha impactado esta herramienta en su tarea diaria.

Plazo Estimado de implementacion: Mediano Plazo (3 a6 meses).

A Feedback persona a persona

Realizar una reunion de feedback, semestralmente de no mas de 20 minutos en donde el Rep.
Facilitador comunique a cada operador en forma personal el resultado del plan de calidad, mas alla
del resultado mensual que reciben por escrito. En ese encuentro se hara mencion al desempefio de la
persona y ademas se podrd escuchar la opinion que los operadores puedan tener respecto a su
desempefio, lo cual permitird aumentar la motivacion, otorgar mayor participacion y gestionar el

reconocimiento de los operadores.

Para la implementacion de esta accion el responsable serd el coordinador quien deberd llevar
adelante la reunidn estableciendo una escucha activa y brindando las herramientas necesarias para
mejorar el desempefio del personal. Esta reunion se llevara a cabo en una sala apartada de los boxes
de trabajo, donde se podra compartir un café, conversar y entablar un momento de confianza entre

jefe-colaborador.

Evaluaremos si se ha logrado una correcta implementacion después de 6 meses cuando podamos
volver y reunirnos con el coordinador y jefes del Call center para debatir sobre las acciones

brindadas.
Plazo Estimado de implementacion: Mediano Plazo (de 3 a 6 meses)
OTRAS SUGERENCIAS IMPORTANTES:

A. Cumplimiento de las disposiciones legales relacionadas con las fechas de pago de sueldos y

salarios.

Sugerimos respetar el plazo legal de pago, en este caso el cuarto dia habil (como méaximo) porque

cualquier otra accion en pos de mejorar el clima laboral, no tendra validez si el dinero que
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B. Armar y lanzar una campaiia interna “Mejoremos el Clima”

La camparia de mejora se planificara y desarrollara en tres fases: Expectativa, lanzamiento y Cierre.

Fase 1: Expectativa: jjjQueremos lograr que te sientas a gusto en tu lugar de trabajo y que seamos
el mejor Call center de Cérdobal!!

/ Al mejor Call Center \ @eremos que la gente que traﬁ\
LO HACEMOS ENTRE TODOS En nuestro Call esté feliz.

iES TIEMPO DE QUE VOS PROPONGAS!

/ A tus jefes les interesa \ / Hay un cambio en el Call\

escucharte. Estamos incentivando ¢ de quién es la idea?
“Nuevas ldeas”, tu opinion importal

s
2 B
ﬁ‘."“ ‘i{{;"

Nl

Fase 2: Lanzamiento: Esta etapa consistira en un concurso donde podran participar todos los
representantes de atencion telefonica en equipos de no més de 4 participantes. Los operadores podran
inscribir sus equipos y tendran 40 dias para sugerir propuestas de mejora en el clima laboral y

métodos de aplicacion para lograr que su empresa sea el mejor Call Center de Cordoba”.
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consensuar con los jefes.

mciamos un camino sin retornh / El cambio depende de vos.. \

iHacia el mejor Call Center Valoramos tus ideas.
de Cordoba, no paramos!

\ / \Hay premios para el equipo ganador/
ﬁrepara’ juntoa tu equipo Ias\ nmpieza a correr el tiempo \

propuestas que quieran llevara Apurate!
cabo en su lugar de trabajo.

J

Fase 3: Cierre de campafa: “Los Ganadores” en esta etapa se podra reconocer oportunamente a
los empleados que contribuyeron con acciones sobresalientes y viables para mejorar el clima

laboral.

Se hara un acto invitando a todos los colaboradores y autoridades del Call center y se premiara

publicamente a los ganadores.

La campafia beneficia tanto a la empresa, como a los empleados y es un estimulo para los
trabajadores que encuentran ademas de un reconocimiento puablico, una recompensa extra de

descanso para los fines de semana durante 1 mes.
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Esta accion se evaluard mediante un cuestionario on-line que contenga las siguientes preguntas:
o ¢Te parece atractiva la accion propuesta sobre la campana “mejoremos el Clima”? SI - NO
o ¢Crees que tu participacion puede contribuir al Call center? SI - NO

o ¢Participarias nuevamente en otra campafia? SI - NO

/ La propuesta ganadora \

k iFELICITACIONES! /
/ Gracias a todos por su\

participacion

Al mejor Call Center

k LO HACEMOS ENTRE Tonosj

Plazo Estimado de implementacion: Mediano Plazo (de 3 a 6 meses)

C. Tomar medidas preventivas que ayude a la adecuacion de los espacios de trabajo para que

los empleados se sientan coOmodos y seguros

Medidas preventivas:

1. Respetar la superficie minima de 2 metros cuadrados de espacio por persona. Por razones de

comodidad de los puestos y de los lugares de paso. No sumar mas trabajadores a las salas que
ya funcionan.
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2. Acondicionar los locales para que el nivel de ruido no sobrepase el valor maximo
considerado para no llegar a perturbar una conversacién. Para ello, se puede recurrir a la
instalacion de materiales absorbentes que ayuden a reducir el nivel de ruido, asi como a la
colocacién de mamparas entre los puestos de trabajo. El ruido representa una interferencia,
una traba, en las comunicaciones de los teleoperadores, por lo que las tareas se ejecutan con
mayor dificultad y se pueden cometer mas errores. Estas circunstancias agravan las
situaciones de estrés y sus manifestaciones: cefaleas, problemas vasculares y digestivos,

ansiedad, etc.

3. Favorecer intervenciones que reduzcan el riesgo de afonias, teniendo en cuenta que la voz es
la principal herramienta de trabajo de los teleoperadores: reducir el ruido ambiental para
evitar la necesidad de elevar el tono en las comunicaciones telefonicas y facilitar formacién

en técnicas de educacion de la voz.

Evaluaremos realizando una encuesta a los operadores para saber las condiciones en las que se

encuentran trabajando.

Plazo Estimado de implementacion: Mediano Plazo (3 a 6 meses)

D. Redisefiar “El Plan de Calidad” que sea satisfactorio para los empleados y util para la

empresa.

Este tema es muy complejo porque esta totalmente regulado a través de las ISO especificas por lo
que consideramos que merece ser tratado exclusivamente dentro de un estudio profundo para
plantear ajustes mas acercados a la realidad a los efectos que puedan mantener la motivacion de

los agentes telefonicos.
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Presentar a las autoridades del Call Center y al
Departamento de Recursos Humanos el
diagnostico sobre la situacion del Call Center.

Proponer un sistema de capacitacion y
actualizacion permanente, no solo para actualizar
conocimientos, sino también para mantener la
empleabilidad de los sujetos, a través de una
malla curricular.

Activar el liderazgo positivo de parte de quienes
tienen a cargo a los grupos de trabajo

Aplicacion de politicas de desarrollo.

Asignacion de tareas diferentes y desafiantes.

Desarrollo de sistemas de comunicacion interno
especialmente diseflados para que los cambios
que se introduzcan sean transparentes e
informados y justificados

Dar a conocer la situacion de Clima Laboral del
Call Center, con el objeto de que comprendan a
partir de esta informacion, la necesidad de actuar
inmediatamente buscando que se sensibilicen, se
involucren y compartan las propuestas.

Contar con personal altamente calificado y
capacitado en cuestiones técnicas e impulsar a
través de la capacitacion el desarrollo profesional
de todos los empleados del Call Center

Lograr que las personas a cargo del Call Center,
se conviertan en verdaderos referentes y lideres
de sus equipos, relacionando la efectividad
individual con la performance organizacional,
siendo activamente generadores del buen Clima
organizacional.

Fomentar una cultura de desarrollo, basada en la
participacion activa de los lideres en el desarrollo
de su personal y permitir a los empleados
concursar para puestos de mayor jerarquia y
aumentar su satisfaccion en el trabajo.

Ayudar a que los empleados enriquezcan su
trabajo y aumenten su motivacion mediante la
asignacion de nuevas tareas y desafios

Comunicar de manera efectiva y alentar la
participacion de los operadores, involucrandolos
mas en el negocio.
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16-PLAZOS PARA EL PLAN DE INTERVENCION
Se propone las siguientes acciones a corto, mediano y largo plazo:

Mediano

_ Corto Plazo
Acclones Plazo

Largo Plazo

(1 a 3 meses) (6a12

(3 a 6 meses)
meses)

Call

Departamento de Recursos Humanos el Diagndstico sobre

Presentar a las autoridades del Center y al

la situacion del Call Center.

Desarrollo de sistemas de comunicacion interno
especialmente disefiados para que los cambios que se
introduzcan sean transparentes e informados y justificados

Asignacion de tareas diferentes y desafiantes.

Proponer un sistema de capacitacion y actualizacion
permanente, no solo para actualizar conocimientos, sino
también para mantener la empleabilidad de los sujetos, a

través de una malla curricular.

Activar el liderazgo positivo de parte de quienes tienen a

cargo a los grupos de trabajo

Aplicacion de politicas de desarrollo.

Alguacil, Leticia Andrea
Gimenez, Laura Nancy Pagina 119



17- CONCLUSION FINAL

Para terminar, los resultados del Proyecto Final de Grado, permiten demostrar que se lograron los
objetivos propuestos y que la problematica estudiada del Clima Laboral alcanza niveles importantes
en cuanto a la pertinencia y relacién con la profesién del licenciado en Recursos Humanos, ademas
de ser un tema abarcativo en cuanto a las disciplinas que pueden intervenir, de actualidad y muy

apasionante.

Luego de realizado el diagndstico, concluimos en que el Clima organizacional del Call Center se
encuentra en Estado preocupante, pero tal como mencionamos anteriormente, el clima es un
elemento estable que evoluciona lentamente. La modificacion del mismo es una tarea que exige
tiempo y la colaboracion de todas las partes. Es por ello que nuestras propuestas son estratégicas y

pensadas para diferentes momentos o plazos.

Ademas consideramos que este primer acercamiento al estudio del clima, debe ser sélo el primer
paso para la empresa ya que recomendamos evaluar las percepciones de los empleados afio a afio con
el objeto de evolucionar en materia de gestion de recursos humanos aumentando la satisfaccion y el
rendimiento de los empleados logrando mayor permanencia del personal en el Call Center

reduciendo drasticamente la rotacion, el ausentismo y la impuntualidad y sus costos.

Finalmente, este trabajo nos llena de satisfaccion y orgullo por haber podido contribuir
enriqueciendo y profesionalizando la tarea del tele-operador de Siscard que presenta problemas
reales en tiempo presente, permitiéndonos ensayar un asesoramiento profesional, que de ser
implementado correctamente significara un mejoramiento importante en cuanto al clima
organizacional, el rendimiento y bienestar de todos los trabajadores actuales y futuros del Call Center
y por supuesto en la productividad y alcance de los objetivos organizacionales. -
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18- GLOSARIO

Ambiente laboral Es un factor determinante en la productividad del trabajador.

Call Center Centros de Atencién de llamadas, compafiias que disponen de una serie de
personas que se dedican a atender llamadas o a realizar llamadas o incluso
ambas tareas, el fin de estas llamadas puede ser con diversos objetivos
como por ejemplo, departamentos de atencion a clientes, atencion a
reclamaciones, asistencias y soportes técnicos, departamentos que hacen
encuestas, empresas de telemarketing, etc.

Capacitacion Es un proceso continuo de ensefianza-aprendizaje, mediante el cual se
desarrolla las habilidades y destrezas de los servidores, que les permitan un
mejor desempefio en sus labores habituales. Puede ser interna o externa, de
acuerdo a un programa permanente, aprobado y que pueda brindar aportes a
la institucion

Clima laboral Medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el trabajo
cotidiano.

Clima Conjunto de propiedades medibles de un ambiente de trabajo, segin son

Organizacional percibidas por quienes trabajan en él.

Coaching
Entrenamiento gerencial — individual o grupal — caracterizado por un
entrenamiento en la tarea, acompafiado por una evaluacion continua, apoyo
y consejo personales

Competencias Combinacidn de conocimientos, habilidades y actitudes.

Comportamiento Es el estudio del comportamiento humano en el lugar de trabajo, la interaccidn

Organizacional de personas y la organizacién misma.

|”

Compromiso laboral | El concepto de “compromiso laboral” se identifica en las empresas como el
vinculo de lealtad por el cual el trabajador desea permanecer en la organizacion,
debido a su motivacién implicita. Uno de los mejores predictores del Desempefo
y de la contribucién del Capital Humano en la empresa, es el Compromiso

Organizacional.
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Compromiso de

Continuacion 0

Permanencia

Compromiso

Emocional

Compromiso
Normativo 0

Racional

Cuestionario  sobre
Clima

Organizacional

Cultura

Organizacional

E.D.

Esfuerzo

Se refiere a la conciencia de la persona respecto a inversiones en tiempo y
esfuerzo que se perderia en caso de dejar la organizacién, o sea, de los
costos (financieros, fisicos, psicologicos) en los cuales se incurriria al
retirarse, o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja
aqui una faceta calculadora, pues se refiere a la prosecucion de inversiones
(planes de pensiones, prima de antigliedad, aprendizaje, etc.) acumuladas y
resultantes de la pertenencias a la organizacion dejarla resulta cada vez mas

costoso y, por lo tanto, se crea un “compromiso por omision.

Se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan con la
organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades (especialmente
las psicoldgicas) y expectativas; por ende, disfrutan de su permanencia en

la organizacion.

(Deber), se encuentra la creencia en la lealtad a la organizacion (sentido
moral), quiza por recibir ciertas prestaciones (por ejemplo, capacitacion o
pagos de colegiaturas) conducente a un sentido del deber proporcionar una
correspondencia. Este aspecto va en concordancia con la teoria de la
reciprocidad: quien recibe algin beneficio adquiere el precepto moral

interno de retribuir al donante.

Documento basico para obtener la informacion en la gran mayoria de las
investigaciones y estudios de opinion, formado por un conjunto de
preguntas que deben estar redactadas de forma coherente y organizadas,
secuenciadas y estructuradas de acuerdo con una determinada planificacion,
con el fin de que sus respuestas puedan ofrecer toda la informacion que se

precisa.

Son caracteristicas inherentes a la organizacién que la definen y le dan un

“temperamento” y “personalidad” propios.

Evaluacién de desempefio

Es todo aquel esfuerzo que, de forma espontanea (no impuesta), realiza un

empleado por encima del nivel minimo requerido para conservar su puesto
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Discrecional

Feedback

Liderazgo

Liderazgo o Estilo

laissez-faire

Motivacion

Operadores
telefonicos 0

telemarketers

Percepciones

Satisfaccion laboral

de trabajo

El término ‘feedback’ proviene del inglés y podria ser traducido
correctamente al castellano como ‘retroalimentacién’, es el proceso
mediante el cual se realiza un intercambio de datos, informaciones,
hipbtesis o teorias entre dos puntas diferentes, puede entenderse también
como el resultado de la conexién que se da entre ambas partes
intervinientes, conexion que incluye y supone el traspaso de datos,

informacion u otro tipo de elementos.

Es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo
tiene para influir en la forma de ser de las personas o0 en un grupo de
personas determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en

el logro de metas y objetivos.

Denominado por Robbins (2004) Politica de no Intervencion- que resulta
en la ausencia o evitacion del liderazgo, vale decir, abdican a sus
responsabilidades, son reacios a tomar decisiones, vacilan al tomar acciones
y estan ausentes cuando se les necesita. Aunque este estilo se parece algo a
la administracion por excepcion pasiva representa la carencia de cualquier
liderazgo (transformacional o transaccional), por lo tanto, deberia ser

tratado separadamente de las otras dimensiones transaccionales.

Es lo que hace que un individuo actle y se comporte de una determinada
manera. Es una combinacion de procesos intelectuales, fisiologicos y
psicoldgicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actla y en

qué direccion se encauza la energia

Aquellas personas que contestan las llamadas en un Centro de Llamadas. Se
encargan no sélo de contestar las Ilamadas, también tienen la capacidad de

asesorar, vender y atender cualquier inquietud de los usuarios.

Es el proceso por el cual una persona tiene conocimiento del mundo

exterior a partir de las impresiones que le comunican los sentidos

Estado emocional positivo o placentero de la percepcion subjetiva de las

experiencias laborales del sujeto
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20- ANEXO
Entrevista a la Coordinadora

-En la mayoria de los Call Center la rotacion es elevada, ;Coémo los afecta particularmente este

tema?

“En los dltimos tres afios hubo demasiados ingresos y egresos. En el mes de Mayo del 2011
ingresaron veinte operadores y se fueron dieciséis entre Julio y Diciembre. En el afio 2012
ingresaron treinta y tres operadores y se fueron catorce y en el afio 2013 hubo una reduccion de
personal que afectd al area del Call Center, con seis operadores desvinculados y 5 operadores que

renunciaron”.

- ¢Conoce los motivos por los cuales los empleados se van de la compaiiia?

“Los trabajadores del Call son jovenes, en su mayoria estudiantes de carreras universitarias que
encuentran en este tipo de empresas, un medio para solventar sus estudios (muchos de ellos son del
interior) por lo tanto, al finalizar los mismos o en época de alta presion de estudios abandonan el

empleo sin mas. La gente no tiene mucho compromiso con nuestra empresa”.

Otra de las causas “se relaciona con quejas por estar dentro de un rubro considerado trabajo

insalubre”

Otra de las causas que manifestd que afecta a la rotacion “se relaciona con quejas por estar dentro

de un rubro considerado trabajo insalubre”.

-¢Qué opina respecto del Clima Laboral que se vive en la empresa?

-“Observo ciertas actitudes negativas por parte de los empleados, como por ejemplo competencia
entre ellos, falta de comparierismo para hacer reemplazos de horarios o turnos y guardias, falta de

lealtad hacia la empresa”
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-Por favor cuéntenos mas sobre estas “actitudes negativas” que observa.

-“Los dias de guardia suelen ser complicados cuando los relevos no llegan a horario. No se puede
abandonar el trabajo hasta que el empleado no sea reemplazado, por lo que la demora o ausencia
del compafiero obliga al que esta trabajando a que se mantenga en su puesto, l6gicamente esto lleva
su tiempo y produce discusiones de alto tenor que en ocasiones han debido ser sancionadas”.

“Existe un sistema de guardias pasivas, que son los reemplazantes naturales de quienes tienen la
guardia pero que por diferentes razones no pueden asistir a su lugar de trabajo, estas personas

deben ser convocadas con tiempo prudencial como para que puedan realizar el reemplazo a tiempo”

-¢Que puede contarnos acerca del nivel de quejas manifestado por los empleados hacia su lugar de

trabajo?

-“Si bien la empresa ha tenido ciertas consideraciones con los empleados, la empresa no comprende
porque el personal se queja tanto, nos gustaria conocer en profundidad que le pasa a la gente, 0 a la
gente de esta edad para poder lograr una empresa con mejor clima, sin ir mas lejos, durante el
corriente afio se han tenido que implementar politicas que exige la ART en cuanto a Higiene y
Seguridad del empleado en su puesto de trabajo como por ejemplo, no permitirles tener objetos
personales (carteras, celulares). Tampoco se autoriza tomar infusiones mientras se esté trabajando,
ello ha impactado en forma muy negativa, antes de esto las personas trabajaban en su box con sus
elementos personales y sin restricciones para tomar mate o té/café. Ahora se los esta cuidando y
cumpliendo con las normativas legales, pero ellos lo ven como algo malo, o que le hemos quitado

parte de sus derechos y no encuentran justificacion para este cambio de procedimientos”

-¢Que ocurre con las condiciones salariales de los operadores? ;Cree Ud. Que los empleados podrian

irse por este motivo?

- “Los salarios se pagan de acuerdo al Convenio Colectivo de Comercio, por lo cual las empresas
del rubro se manejan competitivamente en la misma linea, pero los empleados se desvinculan de
Siscard en busca de mejores condiciones en cuanto a los horarios y dias de trabajo. Ej. No trabajar

los fines de semana”.
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“Los empleados cobran en tiempo y forma, estan absolutamente todos en blanco y se les paga las
cargas sociales como asi también se hacen los aportes correspondientes, y en este rubro hay
empresas conocidas que pagan parte en negro o que descuentan del recibo pero no hacen los

aportes”

Ademas los beneficios se arman desde la empresa saliendo a negociar con otras empresas y que de

esto se encarga el departamento de recursos humanos.
Entre ellos:

o Cocina equipada con microondas, heladera, dispenser de agua y reparto de productos de
panaderia para todos los empleados como refrigerio, ademas de café, saquitos de mate cocido,

te, etc....
o Descuentos con empresas (Universidad Siglo XXI, casas de Ropa)

o Cambio de Obra social sindical “OSECAC” por prepaga ej: “Swiss Medical”, a cargo del
empleado pero con precio promocional, mas econoémico que contratarla particularmente y con el

descuento directamente por recibo de sueldo.

o Obsequios para el dia de la madre ( afio 2012 Boucher de masajes relajantes, afio 2011 tarjeta

giftcard con crédito)
o Obsequio para el dia del padre

o Almuerzo especial para el dia del trabajador.

-¢Como se transmiten los objetivos a los empleados?
-Todos los afios al comienzo, se envia un mail general con las pautas y objetivos.

Y por medio de la red facilitadora se lleva un seguimiento de la performance de cada operador.

-¢Qué otras formas de comunicacién utilizan?

- “Lo mas utilizado es el email, donde a través de él se comunica al operador cualquier tipo de

informacion tanto personal como grupal relacionado con su tarea”.

-¢Le parece efectivo utilizar este medio como Unico canal de comunicacion con la gente?
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“Si, me parece el mas adecuado ya que de esta manera nos aseguramos de que todos reciban el
mismo mensaje y ademas queda plasmado el dia y hora en que se hizo la comunicacién, nadie puede

reclamar que no se le avisa. A las palabras se las lleva el viento”.

¢ Los operadores participan de alguna manera en la toma de decisiones o algin asunto del Call?

-Las decisiones finales del Call Center son tomadas por mi y consensuadas con mi equipo de
supervisores, pero van de la mano de los intereses del equipo comercial. No es necesario que los

operadores participen en las decisiones, porque su trabajo es muy concreto y especifico, el de ellos.

>

“En mi caso, cumplo ordenes del Gerente comercial, me pagan para eso.’

¢Hacen uso de carteleras, folletos o alguna visual interna?

-“De esa parte se encarga el dto.de RRHH, y es quien se ocupa de actualizar o comunicar a los

empleados y que el medio que utiliza es el portal interno y via e-mails .

-¢Existe un plan de capacitacion para los operadores?

-Hay una persona especialmente asignada para que capacite a los nuevos ingresantes en la
organizacién en cuanto a la induccion y también en brindarles los conocimientos técnicos y

operativos y de calidad en la tarea en que deben desempeiiarse”.

-¢Cada cuanto tiempo son capacitados los operadores?

-La capacitacion es al ingreso y luego depende de los resultados que se obtiene del plan de calidad

-¢Como es el proceso de seleccion del personal?

-De eso se ocupa el departamento de recursos humanos, nosotras no nos involucramos.

-En cuanto al portal interno ;Quiénes pueden acceder?, ¢Esta actualizado?, ¢(Qué informacion

brinda?
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“Personalmente ella no accede por falta de tiempo pero que todos los operadores pueden consultar
este portal, es una herramienta que pueden utilizar a diario si es necesario ya que alli se encuentra
informacion a nivel general de la empresa y especifica del Call center que ayuda a los operadores

en su tarea, pero a veces no se actualiza tan rapido”.

-¢Se trabaja en equipo para cumplir con los objetivos?

-El trabajo del Call Center es muy individual y especifico en cuanto a la tarea que se realiza, por

eso no se evalUa ni se premia como en otro tipo de actividades el trabajo en equipo.

¢Se tiene en cuenta la calidad o se busca rapidez y trabajo terminado?

- Con respecto a la calidad, todos los afios somos auditados segun los requerimientos de la ISO
9001, por ello la empresa cuenta con una coordinadora de calidad que se dedica a llevar una
planificacién de todos los procedimientos, politicas y pautas del Call Center, entre otros. Asimismo,
todos los meses se envia un informe al area de calidad de los resultados generales del Call y alli se

evalla si los objetivos se estan cumpliendo de acuerdo al plan.

“el Call center existe para satisfacer las necesidades de los clientes, que en este caso son empresas,
comercios, bancos... donde los consumidores pasan sus tarjetas de débito o crédito para realizar
compras o pagos de servicios y cuando el pos falla, ahi intervenimos nosotros haciendo soporte
técnico telefénico. Intentamos solucionar los problemas en el primer llamado y dar solucion rapida

a nuestros clientes. Y mientras mas terminales haya en el mercado mejor le va al Call Center”.

-¢Cdémo considera su relacion con el personal?

-Los operadores tienen llegada a mi sin ningun tipo de barrera y estoy abierta a recibir todo tipo de
consultas. No me involucro en cuestiones personales ya que la gente es muy joven y a veces

confunden el vinculo.
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Entrevista a la teleoperadora

-Para comenzar queremos conocer su opinion respecto del Clima Laboral que se vive en la empresa

- “No existe un buen Clima Laboral en la empresa, los telemarketers o representantes de atencion al
cliente trabajan bajo presion, debiendo cumplir con estandares muy rigurosos, a veces muy dificiles

de alcanzar”

“La empresa ha desarrollado un Plan de Calidad del Servicio el cual mide con diferentes
parametros: precision, tiempo, calidad del servicio y ausentismo los resultados de la gestion de los

empleados.

Los mismos estan interrelacionados y son dependientes entre si, por lo que la falta de cumplimiento
de alguno de los estandares fijados, dificulta el logro del objetivo general. Con la sensacion de
tener obstaculos permanentes para el logro de los objetivos, los operadores se desmotivan

generando ausentismo, impuntualidad y en general renuncias”.

-¢Coémo se evalla este plan de Calidad de Servicio?

- “La evaluacion produce dos niveles de resultados que son beneficios para los operadores, el
primer nivel (Nivel 1) premia al operador con licencia en las guardias de fin de semana
correspondiente al mes siguiente al de la calificacion, el segundo nivel (Nivel 2) premia al operador

con una prima salarial de ochenta pesos”.

-Al parecer los objetivos son bien claros.

-El Programa esta muy bueno pero que “casi nadie logra cumplir los objetivos y esto nos desalienta
para venir a trabajar, uno se esfuerza para lograr un buen resultado, pero el minimo error es

suficiente para no alcanzarlo”.

-¢Cémo es la gestidn de tu trabajo en el Call Center? ;Y proyectas una carrera aqui?

- “Las tareas son rutinarias y poco desafiantes, ademds no hay casi posibilidades de tener una
carrera profesional, hay operadores que hace cinco afios que trabajan, que se han postulado a
puestos superiores y nunca han sido seleccionados, esto ocurre porque no hay Plan de Carrera en la

empresa y las vacantes administrativas y jerdrquicas son cubiertas a través de busquedas externas”.
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- “Antes teniamos mas beneficios y libertades, para tener un libro o un apunte o tomarse un mate,
pero ahora, cada vez hay mas mano dura en la empresa. Nos choc6 la manera en que nos
comunicaron gue no podiamos tener nada personal en el box y que no podiamos tomar mas bebidas,
recibimos un mail con las indicaciones y los requisitos a cumplir, no podemos tener nada sobre el
box, a cada uno nos han asignado una llave para guardar los objetos personales en un locker, el

cual se encuentra lejos del lugar de trabajo ™.

“Yo siento que realizo mi trabajo de manera profesional y que busco cumplir con todo lo que se me

asigna, pero sé que en la empresa no se puede escalar mas y eso no me motiva a dar mas

“Sé que no voy a estar en esta empresa toda la vida, pero por ahora me sirve para pagar mis

estudios, mantenerme y mas adelante buscaré otra cosa mejor”, “no estoy mal tampoco, sino no

seguiria”. “Me sirve por ahora trabajar pocas horas”

-, Como es su relacion con los lideres o jefes?

- Particularmente tengo buena relacion con mis superiores, pero la relacion es estrictamente laboral
v hasta “fria” si se quiere.
“Ellos contestan todas las preguntas, nos hacen las devoluciones de las llamadas, pero no hay

ambiente de alegria o de buena onda.

Por ejemplo, a la hora de plantearnos los objetivos o algin cambio importante en la planificacion o
que afecte nuestro trabajo, nunca nos los comunican personalmente o en una reunién, nos
enteramos de todo a través de mails, cuando hay temas que deberian ser informados por otra via 'y
con una anticipacion adecuada, por ejemplo, la implementacién de un nuevo sistema de gestion o el

aumento en la carga horaria de trabajo”.

“Lo que veo es que tanto la red facilitadora como la coordinadora se lavan un poco las manos y

esquivan dar la cara ante cuestiones importantes. Y esto nos molesta mucho”.

-¢Pero entonces tienen reuniones cada cuanto tiempo?

-Tengo 4 afios en la empresa y las Unicas reuniones que hemos tenido son las que han sido pedidas
por nosotros, por ejemplo hace poco pedimos una reunidén porque nos estaban pagando tarde el

sueldo y se acerco el Gerente comercial respondiendo que: El duefio del servicio (VISA) estaba
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atrasado en sus pagos y por eso, la empresa se habia atrasado con los salarios, ‘“siendo este un

problema de la empresa y no nuestro” y tampoco nos aseguraba que esto no vuelva a ocurrir.

-¢Podria decir que sus lideres la orientan y son un modelo a seguir?

-No hay un referente lider para mi, si bien reconozco que las jefas saben muchisimo de las

cuestiones técnicas y la operatoria diaria, les falta carisma con nosotros.

-¢Que relacion tienen con la encargada de Recursos Humanos?

-”Absolutamente ninguna, ella est& abajo y nosotros arriba, con eso te digo todo. Nadie sabe bien

qué hace.”

- ¢Qué podria decirnos acerca de las condiciones de trabajo y de la seguridad e higiene?

- “Desde que ingresé en la empresa veo que los empleados no son escuchados y atendidos como se
debe, trabajamos con sillas rotas, lo que hemos reclamado pero no se han reparado, en pleno
verano el aire acondicionado estuvo tres meses sin funcionar por lo que debimos trabajar con

temperaturas mayores a 33 © dentro de las instalaciones, hoy, reparado hace un ruido muy molesto”

-¢Considera que existe trabajo en equipo?

- A ver, no hay incentivos para trabajar en equipo. Cada persona se preocupa por lograr sus
propias metas o cumplir su horario y salir inmediatamente. “Si bien somos pocos y hace mucho que
trabajo acd, hay comparfieros con los que nunca hablé, porque son nuevos o porque apenas los cruzo

cuando salgo”.

En cuanto a la tarea diaria, aunque no se vea, tiene mucha importancia el trabajo de los
compafieros porque el registro de un cliente que Ilama al Call es abierto por varias personasy si no
estd bien cargado puede ocasionar inconvenientes futuros. Alli veo, que falta por parte de los de
arriba un control... lo que hacemos es mandarnos mensajes entre nosotros para que no volvamos a
cometer los mismos errores, pero sucede que hay ciertas personas que cometen los mismos errores

una y otra vez y nos perjudicamos todos, eso genera broncas y enfrentamientos entre comparieros .

-¢Hay alguna cuestion que considera importante para los operadores y que esté afectando el clima
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-Si, los salarios no son malos para la cantidad de horas de trabajo, cobramos todo en blanco y de
acuerdo a lo que dice el contrato, pero el problema grave es que desde hace cuatro meses, estan
depositando fuera de término, es decir, entre el dia 8 y el 10 del mes siguiente”. 'y a causa del mal
uso de la informacion se ha generado radio-pasillo tremendo que ha traido aparejado una mala

predisposicion en los empleados en sus puestos de trabajo”.

Otra cosa que seria muy importante es hacer hincapié en las capacitaciones ya que el producto que
manejamos es exclusivamente tecnolégico y se va actualizando, por lo que es importante conocer

detalladamente su funcionamiento”.

Esta muy claro que servimos nada mas para hablar por teléfono, nuestras opiniones no importan ya
que hicimos pedidos por mejoras edilicias, 0 modos de hacer las cosas y nunca tenemos la respuesta
esperada

-¢Estéa conforme con los beneficios que recibe?

-Si, pero antes habia mas beneficios y fueron quitados, por ejemplo una caja de navidad, y el festejo
del dia del amigo o la posibilidad de tomar un mate en el box”, ahora, cada vez hay mas mano dura

en la empresa”.
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Modelo de Encuesta de Clima

Queremos contarte que este es un trabajo de investigacion para realizar una tesis de grado. Tu
opinidon es muy importante. La encuesta es andnima, no obligatoria y los datos extraidos seran

tratados en un marco de confidencialidad y absoluta reserva. jMuchas gracias!

1. Mi trabajo me permite aplicar mis conocimientos y habilidades.
2. Considero que tengo posibilidades de desarrollo en mi empresa.
. Considero apropiadas las condiciones fisicas de mi lugar de trabajo.

3
4. Mi superior inmediato planifica adecuadamente las tareas bajo su responsabilidad.

o1

. Mi superior inmediato estad comprometido con el logro de los objetivos de nuestro equipo.

(o)}

. El equipo gerencial de mi empresa tiene una clara vision del rumbo que debe seguir esta
Organizacién en el futuro.

7. Me encuentro lo suficientemente informado/a de los resultados del Call center.

8. En el Call center se escucha a las personas y se las considera.

9. Comparando con empresas similares, estoy satisfecho con los beneficios que me brinda mi

empresa (plan médico, descuentos/vales, otros beneficios).

10. En mi empresa puedo lograr un equilibrio entre mi vida personal y profesional.

11. Mi empresa es transparente cuando lleva a cabo blsquedas y/o procesos de promocion interna.
12. En mi sector trabajamos en equipo.

13. Mi superior inmediato posee los conocimientos necesarios para realizar su trabajo.

14. Mi superior inmediato es coherente entre lo que dice y lo que hace.

15. Tengo confianza en las decisiones del equipo gerencial de mi empresa.

16. Estoy satisfecho/a con mi empresa como lugar para trabajar.

17. Las decisiones en mi empresa son tomadas dentro de plazos aceptables.

18. En el Call Center es adecuada la relacién que existe entre mi salario y mis responsabilidades.
19. Lo que hago y aprendo en mi empresa me permite estar bien posicionado en el mercado laboral.

20. El Call center satisface las necesidades de nuestros clientes.
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45,

. Existen relaciones de cooperacion entre sectores de la empresa.

. Mi superior inmediato es abierto a aceptar nuevas formas de hacer las cosas.

. Mi superior inmediato establece claramente mis objetivos.

. Estoy satisfecho/a con el prestigio que mi empresa tiene en el mercado.

. Comprendo como mi trabajo contribuye a los objetivos de mi empresa.

. Mi empresa responde con rapidez a los cambios del mercado.

. Me siento orgulloso de trabajar en este Call Center (compromiso emocional).

. Estoy satisfecho con el trabajo que realizo.

. La calidad de productos/servicios que mi empresa brinda a sus clientes es buena.

. En general, estoy satisfecho con la relacion que tengo con mi superior inmediato.

. Mi superior inmediato promueve el trabajo en equipo entre areas.

. Mi superior inmediato promueve el desarrollo de sus colaboradores.

. Valoro las acciones que mi empresa realiza para la comunidad.

. Me entero de lo importante que sucede en la empresa a través de los canales formales.

. En mi lugar de trabajo tengo la posibilidad de participar en las decisiones que afectan mi trabajo.
. Comparto el proyecto de mi empresa (compromiso racional).

. Recibo la capacitacidn que necesito para realizar mi trabajo actual.

. Dispongo de los recursos necesarios para realizar mi trabajo.

. Mi superior inmediato tiene una clara vision del rumbo que seguira la empresa en el futuro.
. Mi superior inmediato se ocupa por generar un buen clima de trabajo en el sector.

. Mi superior inmediato me da retroalimentacion (feedback) periddicamente sobre mi desempefio.
. A futuro creo que la situacion de mi empresa serd muy buena.

. Estoy satisfecho/a con el prestigio que mi empresa tiene en el mercado.

. Mi empresa reconoce el buen desempefio.

Si me ofrecen un trabajo en otra empresa con las mismas condiciones laborales, seguiria

trabajando en mi empresa (permanencia).

46.

En mi empresa todos los colaboradores son tratados con respeto independientemente de su nivel

jerarquico.
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47. En Ami empresa los procesos y procedimientos internos facilitan la realizacion de la tarea.

48. Mi superior inmediato busca la solucion méas adecuada para satisfacer las necesidades del cliente.
49. Mi superior inmediato ayuda a acercar opiniones diferentes en nuestro equipo de trabajo.

50. Mi superior inmediato reconoce el buen desempefio.

51. Dispongo de la informacion que necesito para hacer adecuadamente mi trabajo.

52. La comunicacion de mi empresa hacia sus empleados es confiable.

53. En comparacion con otras empresas del mercado en puestos similares al mio, creo que mi

remuneracion es adecuada.

54. En mi empresa estamos dispuestos a hacer el maximo esfuerzo en todas las situaciones para lograr que

el trabajo se hago o el objetivo se cumpla (Esfuerzo discrecional)
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Hoja de respuestas

Trabajo Final de Grado “L&L”

Bdad: .o
Sexo: F/M

A =Bueno, B =Regular, C=Malo

10 O (@) 100 O ©)
190 O (@) 280 O ©) 370 O ©) 40 O (@)

20 O (@) 110 O (@)
2000 O (@) 290 O ©) 380 O ©) 470 O (©)

30 o (@) 120 o @)
210 O O 300 O ©) 390 O O 480 O O

40 O (@) 130 O (@)
220 O (@) 310 O ©] 400 O ©) 490 O (@)

5O O (©) 140 O (©)
230 O (@) 320 O ©) 410 O ©) 500 O (@)

60 O (@) 150 O (@)
240 O (@) 330 O ©] 420 O (©) 510 O (©)

70 O (@) 16 O o (@)
250 O O 340 O ©) 430 O O 520 O O

80 O (@) 170 O (@)
260 O (@) 350 O @] 40 O ©) 530 O (@)

90 O @) 180 O @)
270 O (@) 360 O ©) 450 O ©) 540 O (©)
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