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GLOSARIO

Box (plural: boxes): espacio de trabajo destinado a cada RAC, el cual no supera el volumen
que ocupa un monitor 17” y el aparato telefdénico.

CAT: siglas de Centro de Atencidén Telefénica.

Distribucion fisica de las instalaciones: ubicacion, en cierta porcion del espacio, de la
posicion de los diversos elementos que integran el proceso productivo.

Factores recurrentes: situaciones o circunstancias que se repiten con mayor periodicidad.
Headset: juego de bincha que incluye micréfono y auriculares.

Higiene laboral: conjunto de normas y procedimientos tendientes a la proteccién de la
integridad fisica y mental del individuo en su entorno de trabajo, preservandolo de
los riesgos de salud inherentes a las tareas a su cargo y al ambiente fisico donde las
ejecuta.

Isla: grupo de boxes inmediatos entre si.

Loguearse: ingresar el agente su coédigo unico en el sistema utilizado de llamadas. para
cumplir sus funciones laborales.

Logueo: accion de loguearse.

RAC: siglas de Representante de Atencidn al Cliente.

Remuneracion: retribucion, recompensa, que recibe el trabajador a cambio de poner a
disposicion del empleador su fuerza de trabajo.

Rotacion laboral externa: cantidad de trabajadores desvinculados (ya sea por renuncia,
despido o finalizacion de contrato) de la organizacién en un lapso de tiempo
determinado, sobre la cantidad de empleados de la ndmina. Este indice se mide en
porcentaje.

Site: utilizado como sindnimo de CAT.
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Capitulo 1.Introduccion

Nuestro proyecto de intervencion serd aplicado en un centro de atencion telefénica
(CAT), de casi cinco afios de existencia, ubicado en la ciudad de Cdérdoba teniendo como
zona de influencia todo el pais, ya que presta sus servicios a una empresa de telefonia
celular con cobertura en toda la Republica.

Este CAT emplea alrededor de 750 personas y cuenta con un Directorio, una Gerencia
General y las diferentes gerencias: de RRHH, Comercial y de Administracidon, y de
Operaciones. Dentro de esta ultima, se distribuyen 25 equipos de Representantes de
Atencion al Cliente (RAC) en cuatro jefaturas. Funcionan también las siguientes areas de
soporte: Calidad, Sistemas y Planificacién y Control.

Desde sus comienzos, otorga la prestaciéon a un solo cliente. En sus inicios, brindaba
Unicamente la atencién al cliente como servicio. Con el paso del tiempo, amplié dichas
prestaciones: en cuanto a la cantidad de RAC’s, como asi también abarcando areas
especiales de la cobertura de su cliente.

En la actualidad, busca especializarse en cada una de las diferentes areas, como asi
también sumar nuevos clientes. Estas nuevas gestiones comerciales estan en proceso v,

en algunos casos mas avanzados, ya cuentan con RAC en periodo de prueba.

1.01 MisioN
Ejecutar con rentabilidad y alta calidad los contratos de servicios, generando mejoras

continuas a nuestros procesos, y desarrollando actividades que nos permitan lograr valor

para nuestros clientes.

1.02 VISION
Ser un actor principal en el mercado de servicios de contact center através de altos

estdndares de calidad, comprometidos con la sociedad posibilitando la creacién constante

de empleo y la obtencidon de beneficios para nuestros clientes, empleados y accionistas.

Lucas Eduardo Casconi — Maria Cristina Lujan 5



Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

1.03 ORGANIGRAMA
Directorio
Gerencia
General
Gerencia de Gerencia de Gerencia Comercial

Recursos Humanos Operaciones

y Administrativa

Jefatura de Atencidén
al Cliente 1

Jefatura de Atencidén
al Cliente 2

Jefatura de Atencidén
al Cliente 3

Jefatura de Areas
Especiales

Supervisores

Supervisores

Supervisores

Supervisores

Agentes telefdénicos

Agentes telefdnicos

Agentes telefdnicos

Agentes telefdnicos

Capitulo 2.PRE-DIAGNOSTICO

Como contacto inicial con la empresa, se pacté una entrevista con el gerente general de
la compaiiia. Una entrevista con un tono informal que durdé aproximadamente 20
minutos; lo que no imposibilitdé que pudiésemos acceder a informacién que nos resultara
valiosa acerca de las caracteristicas y estado de situacidon general de la organizacion.

Nos sorprendio la demostracidon de interés por parte del gerente y su predisposicion para
con nuestro trabajo. Expresd que el propdsito de detectar las causas de los altos indices
de rotacion laboral externa y, mds que detectar plantear una solucién, era algo que
realmente estaban necesitando (comentd que el nivel de rotacidon estd muy por encima
del fijado como objetivo, 5 %, dato que fue corroborado a posteriori'). Sin embargo, al
mismo tiempo nos advirtid que no necesariamente nuestras conclusiones Directorio

Gerencia General Gerencia Comercial y Administrativa Gerencia de Operaciones Gerencia

YVerenel capitulo 7.01 la informacidn de la entrevista al Gerente de Operaciones.
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de Recursos Humanos Jefatura de Atencion al Cliente 2 Jefatura de Atencién al Cliente 3
Supervisores Supervisores y/o propuestas serian aplicables en su totalidad por diversas
cuestiones: presupuesto, politicas, resistencias cambio, entre otras. A pesar de ello fue
llamativo para nosotros que admitiera con mucha claridad las falencias de |la organizacion
en lo concerniente a las caracteristicas intrinsecas del trabajo principalmente. No tardé
en mencionar aspectos que mas tarde repetirian los RAC’s y el supervisor: objetivos
estrictos que apuntan a cumplir con diferentes parametros que no siempre van de la
mano (una corta duracién de llamada durante la cual se deben cumplir estandares de
calidad y procedimientos especificos), trabajo mondtono y repetitivo.
Luego se nos permitid tomar contacto con tres RAC (Representantes de Atencién al
Cliente) y su respectivo supervisor, de manera separada. Por otra parte, programamos un
encuentro con dos personas que habian prestado sus servicios como RAC's, ya
desvinculadas de la empresa. Con todos ellos, mantuvimos una charla informal de
algunos minutos en la que pudimos identificar algunos datos claves que agruparemos a
continuacion.
= Bajas remuneraciones. Parte importante de las mismas, sujeta a objetivos poco
realistas, no muy fdciles de alcanzar.
= |nexistencia de tiempo entre llamadas. Mencionan que hay oportunidades en que
no han terminado de despedir a un usuario, y ya hay otra persona escuchandolos.
Sumado a eso, tienen soélo dos instancias diarias de tres minutos cada una
destinadas a la utilizacion del bafio. No existe prohibicion para excederse, pero es
un aspecto que se tiene en cuenta a la hora de evaluar las métricas.
= Falta de higiene. En lo referido a los cobertores de los auriculares y micréfonos
principalmente. Esto, al igual que la estimulacion constante del aparato auditivo y
la continua utilizacion de las cuerdas vocales, atenta contra la salud de los
operadores.
= Falencias en la distribucion fisica y aspectos ambientales. En las zonas de trabajo
hay personal circulando constantemente. Los pasillos que separan filas de
operadores son infimos. El lugar destinado a cada RAC (denominado box) no
supera el volumen que ocupa un monitor 17” y el aparato telefénico, siendo estos

boxes inmediatos en grupos (los grupos de boxes, son denominados “islas”). Se
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percibe un murmullo constante y cambios de temperatura entre los diferentes
espacios del edificio.
A partir de este cruce de informacién y, mayormente considerando que no sélo son los
niveles operativos los que demuestran la relevancia de mejorar ciertos aspectos (ya
mencionados) sino que es el Gerente General quien plantea abiertamente la necesidad

organizacional, es que se desprende el siguiente punto.

Capitulo 3.SITUACION PROBLEMATICA

Los niveles de insatisfaccion de los Representantes de Atencidn al Cliente - RAC's respecto
de los factores extrinsecos (salarios, beneficios, sonidos y temperatura del lugar,
descansos) e intrinsecos (contenido del puesto) generan que la tasa de rotacion externa

del Centro de Atencion Telefdnica -CAT- sea superior a la prefijada como objetivo: 5%.

Capitulo 4.JUSTIFICACION DE LA INTERVENCION

El principal factor que motivo la eleccion de dicho tema es la problematica que en si
mismo representa la rotacién laboral, tanto para las empresas (costos generados por los
constantes procesos de reclutamiento, seleccién, capacitacion, induccién) como asi
también para las personas (nueva busqueda laboral que implica pérdida de ingresos
durante el tiempo en el que se encuentre desocupado, reorganizaciéon de los tiempos,
perdida de los beneficios laborales: obra social, mutual, entre otros) y la sociedad
(aumento del indice de desempleo, gestiones de fondo de desempleo, y otras
implicancias).

Esto dio origen a nuestro interés por analizar las causas de los altos indices de rotacion
laboral externa aplicando dicho analisis a un contact center, considerando a este tipo de
organizacién una importante fuente de trabajo con una gran tendencia al crecimiento v,

de esta manera, que sea factible la formulacién de una propuesta para viabilizar la
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disminucion de los niveles de rotacion sin desatender los objetivos de la organizacién ni

de los individuos que en ella se desempenan.

Capitulo 5.0BJETIVOS DE INTERVENCION

5.01 OBJETIVO GENERAL
»= Desarrollar un plan de accion destinado a disminuir los indices de rotacion laboral

externa a 5%.

5.02 OBIETIVOS ESPECiFICOS
= Determinar de qué manera los altos niveles de rotacidn son influidos por la

insatisfaccion de los RAC's respecto de los factores extrinsecos e intrinsecos, tales
como: salarios, beneficios, descansos y contenido del puesto.

= Analizar cudles son los factores mads recurrentes.

» Indagar acerca de opciones de mejora planteadas por los involucrados.

= Proponer acciones para minimizar los niveles a los pardmetros deseados.

Capitulo 6.Marco Teorico

6.01 TEORIA DE LA FUACION DE METAS Y OBJETIVOS
Afirmando que la intencidén de alcanzar una meta es una fuente basica de motivaciéon en

el trabajo, Locke define como objetivo aquello que “un individuo trata de lograr; el objeto

o el fin de una accién”?,

(a) Establecimiento de objetivos

El establecimiento de objetivos es el proceso de instituir metas, que seran las
determinantes del comportamiento del individuo durante un periodo determinado de

tiempo. En muchos casos supone el trabajo conjunto de superiores y subordinados.

2 Vértice. Motivacién de personal. Editorial Vértice. 2008
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Es un proceso cognitivo con cierta utilidad prdctica, cuya principal caracteristica, como

conducta intencional, es su tendencia a mantenerse hasta haber logrado sus objetivos,

considerando a estos ultimos como el logro especifico que un individuo trata de alcanzar

y por los cuales esfuerza su orientacién conductual.

A partir de lo antes mencionado y a decir de Edwin Locke® “durante este proceso mental

(cognitivo) pueden detallarse 3 atributos: la Especificidad, la Dificultad y el

Compromiso”.

Especificidad: grado de precision cuantitativa (claridad) de la meta.

Las investigaciones han demostrado que las metas especificas llevan a
rendimientos mas altos que el vago “haga lo que mejor pueda” ya que hace visible
al individuo lo que se espera que él haga. Ello, a su vez, puede proporcionar al
trabajador un sentimiento de éxito, de reconocimiento y compromiso, de manera
gue pueda comparar lo bien que lo estd haciendo con el cémo lo hacia en el
pasado, y en muchos casos en como lo hace respecto de otros.

Dificultad: grado de eficacia o nivel de desempefio de meta que se busca.

Por lo general, cuanto mas dificil sea el objetivo mayor sera el nivel de
rendimiento. Vale la pena decir que cuando se percibe una meta tan dificil,
virtualmente imposible de lograr, el resultado a menudo es mas de frustracion que
de logro. En este sentido, las investigaciones sugieren que cuando un individuo
enfrenta una meta dificil, una fijacion participativa produce mas aceptacion que si
se acude a la imposicién de las mismas, aumentando significativamente las
probabilidades de consecucién de los resultados propuestos.

Compromiso: cantidad de esfuerzo que se usa para alcanzar la meta.

Existe consenso acerca de la incidencia de la participacién de los involucrados en
el proceso y de las consecuencias favorables que se generan a partir de cuestiones
tales como el factor social de la discusion del grupo, el factor motivacional de
participar en un proyecto de fijacion de objetivos y el factor cognitivo de compartir
informacién. En base a ello, es mas factible obtener resultados relacionados con el
aumento del rendimiento, a partir del aprendizaje de las tareas, la aceptaciéon de

los objetivos, el compromiso del grupo y la satisfaccion.

3 Gibson, J. Ilvancevich, j. y Donelly, J.. Las Organizaciones. Comportamiento, Estructura y Procesos. Ed. Irwin. Madrid.

1996
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(b) Proceso de fijacion de metas

Los principales pasos en la obtencion de las metas son:

1. El diagndstico, que consiste en si las personas, la organizacion y la tecnologia
estan adaptados para el establecimiento de metas;

2. La preparacion, que consiste en desarrollar a los empleados mediante el aumento
de la interaccion interpersonal, la comunicacién, la capacitacion y los planes de
accién para el establecimiento de metas;

3. Resaltar los atributos de los objetivos (anteriormente desarrollados): deben ser
comprendidos por el ejecutivo y por sus subordinados;

4. Lla conduccion, la cual radica en realizar controles intermedios para poder hacer
los ajustes necesarios en el establecimiento de los objetivos;

5. Llevar a cabo una revision final para evaluar los resultados en base a los fines

propuestos, los modificados y los alcanzados: retroalimentacion.

6.02 TEORIA DE LOS FACTORES

(a) Satisfaccion en el trabajo

La teoria de los dos factores de Herzberg® sobre la motivacién establece que la
satisfaccion en el trabajo es el resultado de la presencia de motivadores intrinsecos y que
la insatisfaccidn se deriva de la ausencia de factores extrinsecos.

Dentro de los primeros podemos encontrar los sentimientos de logro, reconocimientos,
responsabilidades, entre otros. Es decir, todos aquellos aspectos relacionados con el
contenido del trabajo, satisfaccion con el cargo y con la naturaleza de las tareas que el
individuo ejecuta. La ausencia de estas condiciones no resulta excesivamente
insatisfactoria, sin embargo su existencia induce elevados niveles de motivacion que dan
lugar a buenos resultados laborales. De ahi que reciban el nombre de “satisfactores o
motivadores”.

En el segundo grupo encontramos a los ya antes nombrados “factores externos o
extrinsecos” que estan relacionados con que contexto laboral mas que con el contenido

mismo del trabajo. Entre éstos podemos citar al salario, la seguridad en el trabajo, las

* Gibson, J. lvancevich, j. y Donelly, J.. Las Organizaciones. Comportamiento, Estructura y Procesos. Ed. Irwin. Madrid.

1996
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condiciones laborales, el status, los reglamentos empresariales, la calidad de la
supervisién, la calidad de las relaciones interpersonales (entre iguales, con los superiores
y subordinados). La presencia de estas condiciones no necesariamente es causal de
motivacion en los trabajadores, aunque su ausencia resulta en la mayoria de los casos en
insatisfaccion. Dado que son necesarias para mantener al menos un nivel de “ausencia de
insatisfaccion”, las condiciones externas reciben el nombre de factores insatisfactorios o
higiénicos.

A continuacién se detalla graficamente:

Determinantes de la Satisfaccion Laboral

v

Baja satisfaccion laboral Alta satisfaccién laboral

A

Motivadores:
0 Sentimiento de logro

0 Trabajo con significado
0 Oportunidad de avanzar

0 Responsabilidad
incrementada

Determinantes de la Insatisfaccion Laboral

Alta insatisfaccion > Ausencia de insatisfaccion

Higiene:
0 Paga

O Estatus

0 Seguridad Laboral

0 Condiciones laborales

0 Beneficios marginales

0 Reglasy procedimientos

0 Relaciones interpersonales
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Para Herzberg, la estrategia de desarrollo organizacional mas adecuada y el medio para
proporcionar motivacidon continua en el trabajo, es la reorganizacién que el denomina
"enriquecimiento de tareas", también llamado "enriquecimiento del cargo" (job
enrichment), el cual consiste en la constante sustitucion de las tareas mas simples y
elementales del cargo por tareas mas complejas, que ofrezcan condiciones de desafio y
de satisfaccién profesional, para que de esta manera el empleado pueda continuar con su
crecimiento individual. Asi, el enriqguecimiento de tareas depende del desarrollo de cada

individuo y debe hacerse de acuerdo con sus caracteristicas personales’.

6.03 TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS
La teoria de las expectativas afirma que un individuo tiende a actuar de cierta manera con

base en la expectativa de que después del hecho se presentard un resultado dado vy el

atractivo de ese resultado para el individuo®.

(a) Motivacién Laboral

La teoria de la motivacion por expectativas expone que un trabajador enfrenta una serie
de resultados del primer nivel y selecciona uno basandose en cdmo se relaciona éste con
los resultados del sequndo nivel. Las preferencias del individuo se basan en la fortaleza
(valoracion) del deseo de conseguir el segundo nivel y en la percepcion de la relacion
entre los resultados del primero y del segundo.
A continuacién se definen los términos antes utilizados para una mejor comprensién del
concepto expuesto:

Logros de primer y segundo nivel.
Los resultados del primer nivel derivados de la conducta se asocian con la realizacion del
trabajo. Estos resultados incluyen productividad, ausentismo, movilidad y calidad de la
productividad.
Los resultados del segundo nivel son aquellos hechos (premios o castigos) que
probablemente vienen motivados por los resultados del primer nivel, como pueden ser el
incremento salarial por méritos, la aceptacion o rechazo del grupo, los ascensos.

Instrumentalidad.

> Frederick Irving Herzberg. Teoria de los dos factores. Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano.
® Robbins Stephen P., Coulter Mary. Administacién. Pearson Educacion. 2005.

Lucas Eduardo Casconi — Maria Cristina Lujan 13



Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

Esto corresponde a la percepcion del individuo de que los logros del primer nivel estdn
relacionados con los logros del segundo nivel. Vroom sugiere que la instrumentalidad
puede tener valores desde -1, que indica una percepcién de que la consecuciéon del
segundo nivel es segura si no hay resultado en el primer nivel e imposible si lo hay, a +1
que indica que el primer resultado es necesario y suficiente para que se produzca el
segundo. Dado que ello refleja una relacion se puede pensar en términos de una
correlacién.

Valoracion.
Se relaciona con el nivel de preferencia de una persona sobre un resultado en particular.
Un resultado es valorado positivamente cuando se prefiere y negativamente cuando no
se prefiere o cuando se intenta evitar. Un resultado que tiene una valoracién 0 cuando el
individuo es indiferente a que se produzca o no.

Expectativa.
El término se refiere a la creencia del individuo acerca de la probabilidad subjetiva de que
a una determinada conducta seguird un resultado particular.
En otras palabras, las expectativas se consideran en términos de probabilidad: Ia
probabilidad de que algo ocurra como consecuencia de una conducta. Tienen valores
desde 0 (no hay ninguna probabilidad de que un resultado siga a una conducta) a +1 (la

seguridad de que un determinado resultado siga a una conducta o actuacion).

De acuerdo con esto, en el ambiente laboral los individuos tienen una expectativa de
esfuerzo-rendimiento que representa la percepcion que tiene el individuo sobre la
dificultad de realizar una conducta en particular, la probabilidad de conseguirla y los
resultados en caso de tener o no éxito. Cuando se enfrenta a una persona con
alternativas de conducta, la persona que lleva a cabo la tarea realiza un proceso de
reflexion: ¢Puedo rendir a ese nivel si lo intento? ¢Si rindo a ese nivel que sucedera? ¢Si
no rindo a ese nivel? ¢ Prefiero las cosas que sucederan?

Por otro lado, los gerentes pueden utilizar la teoria de las expectativas para desarrollar
sus propios programas de motivacion. Sin embargo, para mejorar el valor de ésta deben
realizarse otras acciones de gestion.

En primer lugar deberan determinar las expectativas de éxito de los empleados,

reprogramando metas y premios para facilitar el desarrollo de desafios realistas:
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“isienten los empleados que pueden obtener las metas de rendimiento establecidas o
perciben que el logro de las mismas esta mas alla de su alcance?”.

En segundo lugar, se deben determinar activamente qué logros del segundo nivel son
importantes para los empleados, qué prefieren y cudles son los mas valorados, dejando
abierta la posibilidad de un programa flexible en este sentido, para que pueda ajustarse a

los favoritismos de cada uno.

6.04 TEORIA DE LA EQUIDAD

(a) Equidad Laboral
La Teoria de la equidad sostiene que los trabajadores estan motivados por el deseo de ser

tratados equitativa y justamente. Si entienden que se les trata injustamente o de manera
desigual, estaran motivados para buscar y poner en practica alguna estrategia que les
permita neutralizar lo que consideran una falta de equidad7.
Segun la teoria de la equidad expuesta por John Stacey Adams® los empleados comparan
sus esfuerzos y gratificaciones con aquellos de otros empleados en similares situaciones
laborales. Esta teoria de motivacién se basa en la presuncion de que individuos que
trabajan en situaciones de intercambio de beneficios con la organizacion, estdn
motivados por un deseo de ser tratados con equidad en el trabajo. Autores tales como
Pfeffer creen que mantener las percepciones del empleado acerca de condiciones de
equidad es un aspecto fundamental en el rol de la administracion®.
A continuacion se sefialan 4 puntos importantes de esta teoria:
1. Persona: el individuo que percibe la presencia o falta de equidad.
2. Otros con quienes comparar: cualquier individuo o grupo de individuos usados por
la persona como un referente en relacion al nivel de logros.
3. Input: las caracteristicas individuales aportadas por la persona al trabajo. Estas
pueden ser adquiridas (ejemplo: habilidades, experiencia, aprendizaje) o adscritas
(edad, sexo, raza).
4. Resultado: lo que la persona recibid del trabajo (reconocimientos, beneficios

adicionales, sueldo).

7 Vélaz Rivas, José Ignacio. Motivos y Motivacion en la empresa. Ediciones Diaz de Santos. 1996

8 Adams, J.S.. Toward an understanding of inequity. Journal of Abnormal and Social Psychology. 1963

° Gibson, J. lvancevich, j. y Donelly, J.. Las Organizaciones. Comportamiento, Estructura y Procesos. Ed. Irwin. Madrid.
1996
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La equidad existe cuando los empleados perciben que la razén (cociente) entre sus input
(esfuerzos) con sus resultados (beneficios o reconocimientos) son equivalentes con las
razones (cocientes) existentes en empleos similares con empleados (o grupos) en similar

situacion.

(b) Alternativas para restablecer la equidad

Esta teoria sugiere alternativas que pone en practica el individuo para restablecer el
sentido de equidad. Algunos ejemplos son:

1. Cambiar los input. Los individuos pueden optar por dedicar menos tiempo o
esfuerzo al trabajo. Otros input que podrian cambiar la equidad son la
confiabilidad, cooperacidn con los otros, iniciativa, aceptacién de responsabilidad
en el trabajo.

2. Cambiar los resultados. Los trabajadores pueden solicitar un aumento de sueldo,
mas tiempo libre o un ascenso.

3. Cambios en la persona de referencia. Se puede cambiar el referente haciendo
comparaciones de la relacion Input-Resultados con otra personas.

4. Cambiar los inputs de la persona de referencia. Si el referente es un compafiero
de trabajo, puede ser adecuado cambiar sus input, por ejemplo solicitandole que
trabaje mas lento o que tenga mayor responsabilidad en los proyectos.

5. Cambio de la situacidn. El individuo afectado podria dejar el trabajo para alterar
el sentimiento de falta de equidad. También podria solicitar un traslado para
deshacerse de esta situacion de inequidad.

La teoria de la equidad propone que cuando existe inequidad, una persona se motiva

para seguir uno o mas de estos cinco pasos.

6.05 CONDICIONES DEL AMBIENTE DE TRABAJO
Paraddjicamente, el ser humano en los intentos de alcanzar mejores condiciones de vida,

ha ido generando nuevas agresiones, amenazas, las cuales tienden a aumentar en la
medida en que aumenta el desarrollo tecnolégico.
Estas agresiones sobre el ser humano pueden clasificarse en:

= Agresores quimicos. Sustancias naturales, organicas o inorgdnicas que pueden

actuar sobre el ser humano, teniendo efectos nocivos. Esta accion sobre el ser
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humano puede ser a través del contacto con la piel, por inhalacién (via
respiratoria) o por absorcion (via digestiva).

= Agresores fisicos. Comprenden todas las agresiones del campo de la fisica, pueden
medirse y tienen diferentes efectos sobre el ser humano: sonidos, luz, presion,
fuerza, temperatura, radiaciones, entre otras.

= Agresores bioldgicos. Son agresiones provocadas por organismos unicelulares o
multicelulares (de origen animal o vegetal) que pueden producir efectos
perjudiciales sobre la constitucidon biolégica de los seres humanos, capaces de
producir enfermedades.

= Agresores psiquicos. Se refiere a los factores que inciden sobre la mente del ser

humano, a saber: econdmicos, sociales, emocionales.

CONDICIONES DEL
AMBIENTE DE
TRABAJO
AGRESORES
[
v v v v
AGRESORES AGRESORES AGRESORES AGRESORES
QuimiIcos Fisicos BIOLOGICOS PSICOLOGICOS

La expresion de condiciones del ambiente de trabajo hace alusidén al contexto ambiental
interno en el que el trabajador debe desempefiar sus actividades, a las condiciones de
higiene que hay que cuidar y controlar para ello.

Es en ese contexto que el hombre se expone a diferentes riesgos que pueden actuar
sobre él, habiendo distintas respuestas bioldgicas posibles a dichos riesgos. Algunas
agresiones generan respuestas inmediatas, instantaneas, y algunas otras generan
respuestas a mediano o largo plazo.

Es a partir de ello que la materia de seguridad e higiene apunta a brindar un ambiente
laboral tal que el hombre pueda trabajar y producir bienes, brindar servicios, sin
agresiones de ninguna naturaleza o, mas bien, disminuyendo las respuestas que pueden

generar las mismas.
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En este apartado, mencionaremos los distintos agresores, y nos detendremos de manera
particular en aquellos que seran luego considerados para la situacién problematica del

CAT.

(a) Agresores quimicos.

Se refiere a sustancias naturales, organicas o inorganicas que pueden actuar sobre el ser
humano, provocando efectos nocivos.
Pueden ingresar al ser humano mediante el contacto con la piel, la via respiratoria (por
inhalacion) o la via digestiva (por absorcion). En cualquiera de estos casos, para que
ingresen al organismo, las sustancias deben encontrarse en estado gaseoso o en
particulas finamente divididas (en caso de tratarse de los estados sdlido y liquido). De
otra manera, no habria posibilidades de que tomen contacto con el organismo, salvo que
sea por descuido o con intencionalidad.
El riesgo de contaminantes existe en casi todos los ambientes laborales y las dos
soluciones inmediatas para evitar estos agresores tienen que ver con:

= Ventilar los sectores de trabajo.

» Utilizar la proteccidn personal correspondiente.

(b) Agresores fisicos.

Hace alusiéon a fendmenos del mundo de la fisica (que pueden medirse directa o
indirectamente), como ser: temperatura, luz, sonidos, presion, fuerza, entre otros. Los
mismos actuan en el aire o a través de objetos, de forma individual o combinados entre
si, y pueden resultar agresivos para la salud. A continuacién se expondran los agresores

fisicos que determinan las condiciones del ambiente de trabajo del hombre.

= Carga térmica.
Tanto el calor como el frio afectan la fisiologia del ser humano de una manera bastante
compleja.
El hombre es un ser homotermo, lo que significa que para que sucedan sus procesos
fisicos y quimicos que dan sustento a su existencia, su sangre debe conservar una
temperatura casi constante. La temperatura promedio del cuerpo humano depende del
equilibrio entre el calor producido por el organismo y las pérdidas de calor derivadas

hacia el ambiente.
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Para compensar los eventuales cambios de temperatura, los cuales pueden generan
desde desequilibrios en las funciones vitales hasta poner en riesgo la propia vida, el
organismo tiene centros de regulacién en el hipotalamo que pretenden mantener la
temperatura del cuerpo estable.

Sintomas producidos a partir de la carga caldrica: agotamiento o fatiga por el calor -lo que
resulta en mareos, debilidad y desfallecimientos-, insolacidén-lo que puede hacer que el
mecanismo de sudoracién colapse-, calambre caldrico-que provoca fuertes espasmos
musculares y dolores-.

El globotermémetro, el anemdmetro, el termdmetro de bulbo hiumedo natural o bulbo
seco, son distintas instrumentaciones para medir la carga térmica de un ambiente y sus
variaciones. Con las evaluaciones de medicidon, mas el calor metabdlico del individuo
segun su actividad y posicion de trabajo, se determinardn los limites permisibles para la
carga térmica y, en base a ello, se planificaran y llevaran a cabo modificaciones de las
condiciones laborales, ademas de determinar el régimen de trabajo, la utilizacién de

elementos de proteccion personal y periodos de descanso correspondientes.

= Exposicion al frio.

Cuando un individuo se encuentra expuesto a las bajas temperaturas, puede perder calor
por un periodo de tiempo limitado y a un porcentaje mayor del calor que puede producir
por si mismo.

Las manos y los pies son los primeros afectados por dicha exposicién, ya que el calor
circulatorio se ve reducido y las extremidades son dificiles de aislar y mayormente
susceptibles a la pérdida de calor. Con temperaturas de alrededor de 202 C, las
extremidades se mantienen confortables, mas se inicia la sensacion de frio ya a partir de
los 152 C. A 52 C comienza a sentirse el dolor.

La primera reaccion ante el frio es la vasoconstriccion, lo cual disminuye la pérdida de
calor, interrumpiendo la circulacion de la sangre. Cuando esta reaccion es insuficiente, se
inicia la segunda fase de defensa: la contraccién de los musculos -conocida comunmente
como “piel de gallina”-. A medida que se incrementa dicha contraccién y se van
tensionando mas musculos, aparece el temblor; hasta que finalmente el cuerpo llega a
estremecerse, volviendo al individuo practicamente incapaz de cumplir efectivamente

actividad alguna.
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A -50 oC resulta casi imposible realizar actividades, alin contando con equipos protectores
y controlando una exposicidon limitada. Probablemente el limite inferior para actividades
en un ambiente externo sean de -35 °C.

Mientras la temperatura de la piel de los dedos permanezca por encima de los 15 2C, su
destreza y movilidad pueden ser mantenidas.

Se puede decir que la temperatura media de |a piel para individuos sedentarios genera las

siguientes sensaciones:

Temperatura de la piel | Sensacidn en individuos sedentarios
33¢eC Es confortable
31eC Incémodamente frio
30°C Escalofrios
29°C Extremadamente frio
25¢eC Temperatura critica limite

Soluciones posibles contra las bajas temperaturas tienen que ver con controlar un buen
metabolismo, buena alimentacién, reduccién de la pérdida de calor, empleo de

vestimentas adecuadas.

» Radiaciones.
La radiacién es una forma de energia que se propaga en el aire como ondas, haces o
particulas elementales.
Dependiendo de su incidencia sobre los objetos, las radiaciones pueden diferenciarse
entre ionizantes (o corpusculares) y no ionizantes (o electromagnéticas).
Las primeras, directa o indirectamente producen particulas cargadas eléctricamente
(iones) a su paso y generan modificaciones en la estructura atdmica del objeto que
atraviesan. Entre ellas, podemos mencionar las radiaciones Alfa (tienen carga positiva y
poca fuerza de penetracidén y alcance en el aire; no son capaces de introducirse muy
facilmente en la piel), Beta (carga negativa y mayor alcance y energia que las Alfa); y
Gamma (tienen masa, pero no poseen carga, teniendo por lo tanto mayor alcance y
fuerza de penetracion, siendo capaces de ocasionar dafios organicos mas severos).
Los efectos sobre el ser humano dependen del tipo de radiacion, sitio, naturaleza y

duracion de la exposicion. En todos los casos las secuelas son acumulativas y vale agregar
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gue aumenta el efecto cuando se concentran en drganos vitales. Estos efectos, que en
general son malignos, pueden clasificarse como:

- Somaticos o genéticos, de acuerdo al grupo celular que afectan.

- Agudos o tardios, en referencia al tiempo de aparicién.
Por otro lado, las radiaciones no ionizantes, se propagan sin afectar el medio que

atraviesan desde la fuente hasta el receptor, en forma de movimiento ondulatorio.

= Ruidos.
El ruido se define como un sonido indeseable que resulta desagradable auditivamente,
produciendo molestia, nervios, cansancio y hasta dafios en el oido. Ha sido utilizado
naturalmente desde siempre, por ejemplo, como sefial de alarma o para exteriorizar
alegria.
La tematica del ruido, de la mano con los avances tecnoldgicos para elevar el nivel de vida
del ser humano, implica también un retroceso significando que el propio ser humano se
encuentra frente al riesgo de deterioro de su oido, del desgaste de su resistencia nerviosa
y de la dificultad de conciliar un descanso reparador, entre otras cuestiones. Estos son
algunos de los ejemplos de efectos nocivos de la creciente, y casi permanente, exposicion
a los ruidos.
Se pueden dividir a los ruidos entre molestos y peligrosos.

- Son molestos aquellos que pueden tener efectos perniciosos sobre el sistema
nervioso y/o sobre la vida neurovegetativa del ser humano, pero no resultan
perjudiciales para la salud del oido. Se puede mencionar que el efecto en el
hombre tiene que ver mas con problemas psiquicos.

- Son peligrosos aquellos que afectan la salud del o6rgano auditivo; y se
caracterizan por su nivel, frecuencia, continuidad y tiempo de exposicién de la
persona.

Entre estos ultimos, podemos diferenciar los que provocan dafos inmediatos y los que los
provocan luego de afios de exposicion. Los primeros superan los 130 decibeles y suelen
ser de caracter impulsivo, como por ejemplo: disparos o explosiones. Pueden provocar
desgarramiento del timpano, dislocacion de la cadena de cesecillos en el oido medio,
dafnos en el oido interno; todo esto acompafado de dolor intenso, pérdida de sangre por

el oido, problemas de equilibrio, entre otras reacciones.
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Los efectos luego de afios de exposicidon tienen que ver con la pérdida (o disminucién) de
la audicion. Esto se da a partir de la fatiga del nervio auditivo. Durante la jornada laboral
suele producirse cansancio del oido, lo que se puede traducir en una pérdida progresiva
de la sensibilidad auditiva.
Cuando se trata de actividades ocasionales, se puede provocar una pérdida parcial
temporal de la audicién, por cansancio auditivo. Luego de esa actividad ocasional, el oido
puede reponerse talmente si la persona expuesta descansa convenientemente antes de
exponerse nuevamente. Si, por el contrario, la exposicién al ruido fuera tal que sus
efectos no desaparecen entre una jornada laboral y la siguiente, comienza el proceso
progresivo de deterioro de la audicidn, siendo éste permanente e irreversible.
El limite superior de audibilidad es variable de una persona a otra. IRAM ha cuantificado
los niveles maximos da los que se puede exponer un trabajador sin riesgo alguno, a partir
de estudios realizados, representando promedios estadisticos que han sido incorporados
en la Ley de Higiene y Seguridad en el Trabajo. Habra quienes soportaran mayores niveles
a los definidos, como asi también oidos hipersensibles.
Prevencion del ruido.
a) Relevamiento.
Para prevenir los efectos de los ruidos, se debe comenzar con un relevamiento de los
niveles peligrosos de ruidos a los que se encuentran expuestos los trabajadores
durante su jornada laboral. Este relevamiento se realiza mediante un decibelimetro
apropiado y técnicas especiales:

- La medicion debe ser realizada en el puesto y posicion habitual del
trabajador, colocando el decibelimetro a la altura de sus oidos (si no
tiene un lugar fijo para desempenar su funcién, se toman lecturas en
diferentes puntos, cuidando de no medir cerca de paredes y/o esquinas).
Otra opcidn es que el propio trabajador porte el aparato y se realicen
grabaciones que luego serdn analizadas.

- Para determinar los niveles sonoro de un local completo se suele
confeccionar un mapa de ruidos, dividiendo imaginariamente la totalidad
del ambiente mediante cuadriculas y midiendo luego en el centro de
cada una. Los resultados se ubican en un croquis. Los sectores que

superen los 85 dB deberan ser sometidos al control de ruidos vy
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sefializados con advertencia para la utilizacion de elementos de
proteccién personal.
b) Control de ruidos.
El procedimiento para minimizar los efectos de ruidos peligrosos consiste en:
1. Eliminacion de las fuentes de ruidos.
La soluciéon puede ir desde reparaciones que renueven materiales, hacer ajustes,
cambio de engranajes, hasta reemplazo de las maquinas / herramientas,
modificacion (o incluso eliminacién) del proceso (o la operacion) generador del
ruido.
2. Aislamiento de las fuentes de ruidos.
En esta solucion, nos referimos a la colocacidon de obstaculos entre las personas que
estdn expuestas a los ruidos, y las fuentes que los generan. Puede darse a partir del
traslado de los elementos ruidosos o instalacion de cabinas o cobertores espaciales,
o la interposicién de pantallas de atenuacién.
3. Proteccion de las personas.
Una vez que se han agotado las dos opciones anteriores, o si ninguna es aplicable,
se acude a la utilizacién de los elementos de proteccién personal adecuados como
ser tapones o sordinas. Cabe mencionar que la utilizacion constante de los
mencionados elementos puede provocar incomodidad, infecciones al dérgano
auditivo, dificultades para el cumplimiento normal del trabajo.
Audiometrias periddicas.
En aquellas actividades en las que los trabajadores desarrollan sus funciones en
ambientes ruidosos, se justifica llevar a cabo audiometrias periddicas, o sistematicas.
Por medio de la aplicacién, se busca detectar la pérdida de la sensibilidad auditiva
preexistente (o incipiente) y localizar problemas en el aparato auditivo, enviando a los
trabajadores a un especialista. Se recomienda, entonces:
- Incluir la audiometria en el examen preocupacional.
- Realizacién de audiometria a los tres (o seis) meses desde el ingreso.

- Realizacién de audiometrias anuales de seguimiento.

= Vibraciones.
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Que un hombre fue expuesto a una vibracion, significa que un movimiento (de una
estructura, suelo, asiento, empufiadura) fue transmitido a su cuerpo.
Dependiendo de la frecuencia e intensidad del movimiento, tanto como el tiempo de
exposicidn, las vibraciones producen en el cuerpo humano sensaciones muy diferentes,
efectos perjudiciales muy variados.
Diversos estudios han determinado que pueden generar alteraciones en la frecuencia
respiratoria, en la actividad del corazén, la circulacion, los reflejos, entre otros. Algunos
sintomas que pueden aparecer son la fatiga, pérdidas de equilibrio, mareos, disminucion
de la productividad y adormecimiento de miembros. Esta comprobado que dependiendo
de la percepcién, en algunos casos, los efectos llegan a impedir que se continde con la
actividad.
Control de vibraciones.
Para minimizar sus efectos, la secuencia a implementar seria:
- Eliminacion de las fuentes generadoras de vibraciones.
- Soluciones en las vias de propagacion.

- Acondicionamiento del puesto de trabajo.

= lluminacién.
La luz es la energia en forma de radiaciones electromagnética que se propaga en el
espacio con un movimiento ondulatorio transversal a una velocidad de 300000 kilémetros
por segundo. El ojo humano logra discriminar dicha radiacién en forma de colores cuando
se encuentra e entre 0,40 y 0,75 micrones, correspondiendo su maxima visibilidad a los
colores verde-amarillentos y decreciendo hacia el rojo o el violeta, en el otro extremo.
Fatiga ocular.
El 80% de la informacion que percibe el hombre a través de los sentidos, proviene de
la vision; por lo que el ojo es uno de los 6rganos sensoriales mas importantes.
Cuando la iluminacion es deficiente, determina un esfuerzo que provoca fatiga en
algunos musculos el érgano. Si condiciones deficientes se mantienen por tiempos
prolongados, determina dolores de cabeza que, a su vez, pueden ocasionar un
incremento de la fatiga.
Por el lado contrario: el deslumbramiento del ojo. Este puede provocar contracciones

extremas que generan dolor, perturban la atencion y ocasionan también fatiga.
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Generalidades sobre iluminacion.

- Debe existir iluminacién (natural, artificial o mixta-combinada-) en todo
espacio de trabajo o de transito de personas.

- Esta iluminaciéon debe ser adecuada al tipo de trabajo que se ejecute,
contribuyendo a una eficiente y confortable visidn.

- El alumbrado también define que un ambiente sea frio o calido, alegre o
sombrio. Una eficaz iluminacién, entonces, forma parte integral del
ambiente, posibilitando acentuar sus cualidades y caracter.

- Que la iluminacién contribuya a una vision eficiente y confortable, significa
también evitar el deslumbramiento.

- El tipo de iluminacidon seleccionada debe cumplir con los requisitos y
valores considerados minimos, especificados en la Ley de Higiene y
Seguridad en el Trabajo y los decretos reglamentarios vigentes.

- La Ley también se refiere a la homogeneidad de la iluminacién de los
espacios de trabajos, tratando de evitar que el ojo del individuo deba
constantemente adaptarse a cambios de iluminacién de un lugar a otro.
Esto podria generar fatiga no sélo ocular, sino también psiquica y

corporal.

= Color.

Existe una franja cromatica que tiene que ver con las longitudes de onda visible, en la cual
se va desde el rojo (de menor longitud de onda visible) hasta el violeta (el de maxima
longitud de onda visible).

De acuerdo entonces a la longitud de onda visible, sera el color que se perciba; teniendo
en cuenta los dos factores esenciales: el color se percibe gracias a la presencia de la luz,
gue hace visibles los cuerpos, y a la sensacion generada en la mente del ser humano
(segun la respuesta a ondas luminosas por parte de los ojos y los centros cerebrales).
Ademas de los colores, cuando una superficie refleja todos los colores en igual
proporcién, el ojo humano percibe el blanco, el cual no es en si mismo un color, sino la
sumatoria de todos los colores. Por el contrario, lo que Ilamamos negro es la sustraccion

total de luz y se percibe cuando una superficie absorbe a todos los colores por igual.
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Se ha comprobado que el color puede afectar a la salud, el confort y la seguridad en
diferentes personas y de maneras diferentes.
Factores a tener cuenta cuando se eligen colores.
Existen diversos factores que se deberian evaluar al momento de elegir el color de un
espacio de trabajo: el aspecto estético, la orientacién, la dimensidn del ambiente, la
luz, la finalidad, entre otros.
Una buena visibilidad tiene que ver con una buena luz (cantidad, calidad, caracter y
color): cuando se evalua un trabajo visual, se debe evitar la oscuridad (y/o las

sombras) y la excesiva luz (y/o resplandores).

= Presion atmosférica.

La presidon atmosférica se refiere al peso de la columna de aire que tiene sobre si mismo
cada ser humano, distribuida en toda su superficie superior, de manera continua y
constante.

Considerando este concepto, existen trabajos en sub-presion (a medida que se asciende
en altura, ya que la columna de aire sobre la cabeza es menor) y en sobre-presién
(aquellos trabajos bajo el nivel del mar, o bien que requieren sumergirse dentro del agua,
sumando asi al peso de la columna de aire el peso de la masa de agua).

Las consecuencias que este tipo de trabajos pueden generar tienen que ver con
dificultades de adaptacién al medio, déficit de oxigenacion, incrementos del ritmo

respiratorio y del ritmo cardiaco, entre otras.

(c) Agresores bioldgicos.

Se incluye dentro de esta denominacién a todo organismo vivo capaz de provocar
enfermedades en el ser humano. Aqui se consideran virus, bacterias y venenos de
animales, insectos o plantas, entre otros organismos.

No todas las industrias se ven afectadas por este tipo de agresores, de una manera
particular. En muchos casos tiene que ver con un tipo genérico; enfermedades
infectocontagiosas como la gripe, por ejemplo.

No existen criterios de limites permisibles de agresores bioldgicos, salvo en lo que a
normas de calidad del agua potable se refieren, para lo cual se exigen controles

periodicos fisico-quimicos y bacterioldgicos en las aguas de consumo humano.
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Como criterio general de control, es recomendable realizar desinfecciones de rutina, con

efecto residual para minimizar posibilidades de contaminacién de los espacios de trabajo.

6.06 ORGANIZACION Y CONTENIDOS DEL TRABAJO
Ambos aspectos se conectan con las dimensiones cognoscitiva, afectiva y relacional de la

persona que ocupa el puesto; como asi también la carga mental y algunos factores

psicosociales, es decir: la carga psiquica del trabajo.

(a) Organizacion del trabajo

Corresponde a una determinada division del trabajo tanto técnica como social.

La primera tiene que ver con una separacién de la tarea en multiples operaciones de
ciclos mas cortos. La segunda se refiere a la separacion entre las funciones de
“concepcion” y de “ejecucion”.

Esto influye en la fijacion del salario, define si el trabajo es sencillo, excesivamente
exigente, si el trabajador estard aislado, si la supervision sera rigida o el nivel de
flexibilidad que supondra, entre otros aspectos.

La organizacion del trabajo también considera los tiempos de distribucidn de las tareas;

en otras palabras: los dias y horarios laborales.
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Principios de la Organizacion del Trabajo

Principios Antiguos

Principios Nuevos

Las tareas se fraccionan en elementos no
relacionados.

Las tareas fraccionadas son de complejidad
variable y constituyen un todo coherente.

La formacién y los conocimientos se
reducen al minimo indispensable.

Con los nuevos principios, la formacion y los
conocimientos son amplios y abarcan las
necesidades futuras.

Casi todas las areas son repetitivas.

Pocas tareas lo son.

Cada persona se dedica a su trabajo.

Trabajo individual o en grupo.

A cada trabajador le corresponde un jefe.

Algunos trabajadores responden a un solo
jefe. Otros, a mas de uno.

Puesto y responsabilidades relativamente
permanentes.

Los trabajadores pueden rotar sus puestos
tanto horizontal como verticalmente.

Informacidn y control verticales.

Informacién y  control verticales u

horizontales, segun problema.

Planificacién y toma de decisiones

centralizadas.

toma de decisiones
parte de todos los

Planificacién vy
descentralizadas:
puestos.

Pirdmide jerarquica empinada.

Pirdmide jerdrquica chata.

Escasos lazos con el exterior.

Muchos lazos con el exterior.

Se asumen pocos riesgos.

Muchas innovaciones.

La infraestructura administrativa impide la
autorregulacion.

La infraestructura administrativa promueve
la autorregulacion y la autodireccion.

Algunas restricciones del modelo antiguo para la empresa:

- Las jerarquias viabilizadas a través de una pirdmide demasiado empinada o rigida
puede ser ineficiente, incrementando costos, pérdidas de tiempo e imprecisiones

en las comunicaciones.

- larigidez de las funciones dificulta la adaptacion a contextos cambiantes.

Algunas restricciones del modelo antiguo para las personas:
- Se espera que las personas ejecuten, poco que piensen.
- Se minimiza la formacién, se reducen los salarios y se facilita la sustitucidn.

- No se hace adecuado uso de los conocimientos, la experiencia, la capacidad de
adaptacion, de aprendizaje, de inventiva; situacidon que va en detrimento también

de la organizacién.
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Tiempos del trabajo: duracion y configuracion.
El tiempo de trabajo repercute directa y claramente sobre la vida cotidiana del
trabajador; en la calidad de vida laboral de los trabajadores, como asi también en general,
teniendo en cuenta el nivel de ingresos, los niveles de fatiga y tension, tiempo libre
disponible (cémo es utilizado para la vida social en general), entre otros aspectos.
Respecto de este aspecto, hay que tomar en consideracion:
- Laduracion diaria y semanal de las labores.
Legalmente se fijaron limites de horas diarias y semanales: 8 horas diarias y 48 horas
semanales. Si temporalmente la duraciéon semanal cae por debajo de estos limites
normales, constituye un trabajo “a tiempo reducido” o “desempleo parcial”. En cambio,
si esta reduccion de horas es voluntaria y regular, se habla de trabajo “a tiempo
parcial”.
Cuando estas horas mencionadas, son superadas, constituyen el punto siguiente.
- Horas extraordinarias.
La prestacion de horas extraordinarias se debe habitualmente a razones técnicas de
urgencia, aumento vertiginoso de trabajo de manera eventual o temporal, necesidad de
cubrir ausencias, o bien la necesidad de aprovechar una situacién favorable del
mercado en términos econdmicos.
Esto, en el mediano o largo plazo, repercute mayormente en la tension y fatiga del
trabajador, pudiendo significar mayores riesgos de salud y de accidentes.
- Pausas dentro de la jornada laboral y descansos semanales.
La necesidad de pausas breves es particularmente importante en aquellas funciones
gue imponen un ritmo rdpido, demandan un alto grado de atencién.
Sumado a esto, se requieren pausas mas largas para las comidas y el descanso semanal
reparador.

- Vacaciones anuales.

- Turnos de trabajo.
Particularmente en este apartado, cabe mencionar el trabajo nocturno o por turnos
rotativos o alternados.
Este tipo de modalidades puede obedecer a diferentes motivos, como ser factores

socioeconémicos (como por ejemplo servicios publicos, servicios de informacion vy
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recreacion), factores netamente econdmicos (por la constante disminucion de la vida
util de las inversiones), razones técnicas (procesos fisicos o quimicos que deben
ejecutarse ininterrumpidamente), entre otros.
La adaptacion biolégica no es sino una parte de la adaptaciéon que se requiere del
trabajador al circulo laboral, familiar y social, a partir de esta fragmentacién o alteracion
de los horarios de trabajo™.
Principales efectos de esta modalidad en la salud:
- Consecuencias fisiolégicas y psicoldgicas.
Considerando los ritmos circadianos (que se refieren a fases de actividad
acentuada y reducida que suceden alternativamente respondiendo a
variables bioldgicas como la temperatura, la tensién arterial, ritmo
respiratorio, secreciones enddcrinas y demas), la persona que trabaja de
noche y duerme de dia sufre un exceso de fatiga a partir de una doble
exigencia, ya que cumplir sus funciones le demandard un esfuerzo adicional
en el periodo de desactivacion y tendra que dormir durante el dia, periodo
de activacion.
Ademas, utilizando pruebas psicoldgicas de eficiencia, los trabajadores del
turno nocturno (sea permanente o alternado) muestran un aumento en los
tiempos de reaccidn motriz y una caida en las pruebas orales.
Por otra parte, provoca alteraciones en el suefio, trastornos en el
metabolismo y alteraciones del electrocardiograma.
- Actividad laboral.
Provoca una caida en el rendimiento, como asi también un aumento en la
frecuencia y la duracion de las pausas.
- Efectos patoldgicos.
Genera trastornos digestivos, ocurriendo en estas personas perturbaciones
como la dispepsia y ulcera gastroduodenal con mas frecuencia que aquellas
gue cumplen turnos diurnos.
Genera trastornos nerviosos, a causa del exceso de fatiga y el descanso

menos reparador. Puede conducir, por mencionar algunos ejemplos, al

10 Carpentier, J. y Cazamian, P. ob. Cit. pags. 8
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surmenage, ademas de trastornos neurdticos, perturbaciones del suefio
como insomnio y somnolencia, trastornos de agresividad o depresion.

Los aspectos de la edad y la antigliedad bajo esta modalidad, son factores
agravantes al momento de hablar de las consecuencias que puede
ocasionar.

- Consecuencias sobre la vida familiar y social.

Este apartado aduce mayormente a la desincronizacién de las actividades
respecto de la vida familiar y amistades; ademads de actividades deportivas

y socioculturales.

(b) Contenido del trabajo
Este concepto tiene que ver con dos elementos clave:

- La descripcién del puesto.

- Las calificaciones requeridas para el puesto.
Esto engloba tanto las tareas que implica el puesto, como las exigencias que envuelve;
determina la complejidad de las funciones, la carga fisica, el uso de habilidades mentales
y perceptivas, el desarrollo de potencialidades, el nivel de responsabilidad, el interés que
suscita.
Una de las causas mas importantes del ausentismo y la rotacion, es la falta de interés en
el trabajo.
Numerosos trabajos no permiten que quienes los realizan utilicen sus conocimientos
adquiridos (o a adquirir) y las capacidades intelectuales (andlisis y resolucion de un
problema, creatividad, etc.) ni tomar decisiones™*.
Ciertas normativas determinan, en relacion con el desarrollo personal, que las
condiciones de trabajo deben ser de modo tal que: a) los trabajadores tengan una
oportunidad razonable de promocion profesional y personal mediante su labor, b)
permitan a aquél alcanzar un nivel elevado de realizacion, estimulando una actitud
conciente y creadora ante el trabajo y aumentando la satisfaccion en el mismo.
Respecto de la responsabilidad y las atribuciones del trabajador, las normativas rezan
que: han de tenerse en cuenta las posibilidades de que dispone cada trabajador para

tomar sus propias decisiones y asumir la responsabilidad de su labor. (...) dar la formacion

" Primeras Jornadas Nacionales Interdisciplinarias sobre Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo. ob.cit. pags. 131y
132
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necesaria, respecto a los sistemas utilizados para el planeamiento y la ejecucion del
trabajo, a fin de que puedan participar en la concepcion de los mismos™?.

Se busca aprehender en qué medida el contenido del trabajo deja un minimo de iniciativa
y de autonomia, y le permite tener relaciones interpersonales. Se trata de los efectos del
trabajo sobre la personalidad y sobre la vida social™.

A partir de esto, la mayoria de los estudios sobre motivacion lleva a los investigadores a
considerar al contenido del trabajo como el factor determinante del interés de la persona
por su trabajo, si bien existen objeciones al respecto.

Expresan ademas que el trabajo contribuye a formar un cierto tipo de personalidad, ya
que ocupa gran parte del tiempo conciente de un individuo. A partir de esto, opinan que
el trabajo parcelario y repetitivo, sin responsabilidad, conduce a comportamientos

regresivos (huida, agresividad o resignacion), contrarios al desarrollo “normal” de la

personalidad™*.

(c) Mejoramiento de la organizacién y contenido del trabajo

Existen las presiones para que se abandonen las formas jerarquicas excesivamente
detalladas de organizacion del trabajo y se adopten formas flexibles y descentralizadas.
Asi, las organizaciones ganan mayor flexibilidad operativa, personal mas motivado y
mejor formado, mejor coordinacion. No sélo se benefician las organizaciones, sino
también los trabajadores, ya que aumentan las posibilidades de colaboracién, mejor uso
de calificaciones, mayores perspectivas de desarrollo, menor tensién laboral.
En la década del ‘60 se sentaron nuevas bases y pautas de una nueva ética referidas al
contenido del trabajo, desde el Instituto Tavistock de Londres. Alli se fijan las principales
exigencias psicoldgicas al disefiar un puesto (o cuando se busca redisefiar una actividad),
de manera que la mayoria pueda acceder y desempenar trabajos significativos:

Un trabajo que no exige solamente resistencia fisica y que ofrece un minimo de

variacion.

Un trabajo que permite aprender poco a poco de la experiencia.

Un trabajo que deja a la persona un minimo de autonomia de decisién.

La necesidad de reconocimiento social en el lugar de trabajo.

12 primeras Jornadas Nacionales Interdisciplinarias sobre Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo. ob.cit. pags. 132
13~ . S

Guélaud, Francoise.et.al. Ob. cit. pag. 195
! Guélaud, Francoise.et.al. Ob. cit. pag. 197
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La necesidad de ligar lo que se hace y produce a la vida social.

La necesidad de sentir que el trabajo contribuye a alcanzar un futuro deseado.
Son multiples las técnicas que se pueden utilizar para el redisefio de puestos, como asi
también el alcance y profundidad que tendran en la organizacion y el contenido del
trabajo. Algunas de ellas: rotacion de tareas, ampliacidon de tareas, enriquecimiento de
tareas, disociacion del trabajador de la maquina y la optimizacién del ciclo de trabajo,

trabajo en grupo.

6.07 ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS
Se denomina Andlisis y Disefio de Puestos a aquel proceso mediante el cual las

organizaciones, y mas precisamente el area de recursos humanos, obtienen informacién
acerca de las caracteristicas de los puestos de la misma, asi como de los requisitos para
llenarlos.
Entre las principales actividades gerenciales vinculadas con la informacién sobre el
analisis de puestos podemos citar a:

1. Compensar de manera equitativa a los empleados.

2. Ubicar al personal en los puestos adecuados respetando el ajuste entre las
caracteristicas de cada uno.
Determinar niveles realistas de desempefio.
Crear planes de capacitaciéon y desarrollo.
Identificar candidatos adecuados para las vacantes disponibles.
Planear las necesidades de capacitacidon de recursos humanos.

Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

O N o U kW

Evaluar la manera en que los cambios del entorno afectan el desempeno del
personal.
9. Eliminar requisitos y demandas innecesarios mediante la racionalizacién del
proceso.

10. Conocer y evaluar las necesidades reales de recursos humanos de la empresa.

(a) Obtencién de informacion para el analisis de puestos

Antes de iniciar el proceso de recoleccién de la informacién es muy importante tener en

cuenta algunas cuestiones clave: es aconsejable informar a los trabajadores acerca de
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esta actividad y los objetivos que se persiguen con la misma para de esta manera
incrementar la colaboracion de los mismos, evitando las resistencias y falta de
cooperacion como consecuencia del desconocimiento; por otro lado, no menos
trascendental es la necesidad de que el analista se familiarice con la organizacion
(objetivos, estrategias, estructura, insumos, personal, procedimientos) y con su entorno
(proveedores, competencia, legislacion) y asi lograr comprender la dindmica vy
caracteristicas de dicha organizacién.

A partir de este primer diagndstico seran factibles los siguientes procesos:

1. Identificar los puestos que es necesario analizar. A través de listas derivadas de los
registros de ndmina, organigramas o de informacidn provista por los mismos
trabajadores y sus supervisores.

2. Desarrollo del cuestionario. A partir de los mismos es posible identificar deberes,
responsabilidades, habilidades y niveles de desempefio de cada puesto, teniendo
siempre en cuenta que es menester utilizar cuestionarios idénticos para puestos
similares para poder reflejar las diferencias reales entre los mismos. Existen cuatro
dimensiones que todo cuestionario deberia abarcar:

- Nivel de identificacion: definicién clara de como encaja el puesto en un
determinado departamento o division.

- Deberes y responsabilidades: el formulario debe establecer el objetivo del
puesto, las acciones que su ocupante debe llevar a cabo para alcanzar
dichas metas y las condiciones en las que las efectua.

- Caracteristicas individuales y condiciones de trabajo: ademis de
informacién acerca de las caracteristicas del puesto, el analista debe
obtener informacién acerca de los requisitos que la persona que
desempeiie esas funciones debe cumplir (formacién académica,
experiencia, habilidades y aptitudes especiales).

- Niveles de desempeiio: el cuestionario deberia incluir también un espacio
para informar acerca de los objetivos (adecuados y razonables) a alcanzar
en el puesto.

3. Obtencion de datos. Existen diversas maneras de obtener los datos necesarios

para los formularios de analisis de puestos. Es tarea del analista examinar las
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ventajas y desventajas de cada una y seleccionar la que mds convenga en relacién
a sus objetivos, necesidades y posibilidades.
Entre otras podemos citar:

- Las entrevistas. El contacto directo permite explorar con facilidad puntos
que de otra manera no estarian claros. Proporcionan un alto nivel de
precision pero al mismo tiempo significan un alto costo y demanda de
tiempo para su ejecucion y analisis.

- Grupos de expertos. Recabar las opiniones de un grupo de expertos del
puesto (trabajadores experimentados y supervisores inmediatos) permite
llegar a resultados de alta confiabilidad. La interaccién entre los
integrantes permite alcanzar precisiones a las que no se llegaria de otra
manera. Esta metodologia tiene como contrapunto los elevados costos y
tiempos de ejecucion.

- Cuestionarios. Permiten realizar un andlisis adecuado de un puesto,
ademas de posibilitar el estudio de varios puestos al mismo tiempo con un
costo relativamente bajo y en poco tiempo. Sin embargo la precisidon que
se obtiene es inferior que en los anteriores casos.

- Bitacora de empleado. A través de instrucciones a cada empleado, se
obtiene un diario con sus actividades cotidianas. No obstante, el estudio y
la verificacidon de estas bitacoras puede ser un proceso lento y costoso.

- Observacidn. La observacién directa sobre el puesto es recomendable para
aquellos casos en los que se estudian tareas manuales y repetitivas.

- Combinaciones. Ya que cada método muestra ventajas y desventajas, es
recomendable analizar cada situacién y evaluar la posibilidad de utilizar

distintas metodologias en simultaneo, segiin convenga.

(b) Aplicaciones de la informacidn sobre el analisis de puestos

Descripciones de puestos

La descripcién de puestos es una explicacion escrita de las responsabilidades, condiciones
de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado. Dentro de esta descripcidn existen
algunos elementos basicos: el cddigo indica al observador el departamento al que

pertenece el trabajador, si estd sindicalizado o no y el nimero de personas que
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desempeiian la misa labor; la fecha indica cuando se actualizé por ultima vez la

descripcidn vy la identificacion de la persona que describio el puesto que es de gran

utilidad al momento de verificar la calidad del desempefio del trabajador y proporcionar

retroalimentacion a sus analistas.

Luego de la identificacién del puesto se procede a una descripcidn concisa del mismo, en

ella se especifica qué es el puesto, como se lleva a cabo, porqué y para qué. Es

conveniente que cada una de las principales responsabilidades se describa en términos de

acciones especificas.

Un aspecto no menor a considerar en estos cuestionarios son las condiciones en que se

desempeiia la labor, por ejemplo: horarios rotativos, necesidad de viajar, riesgos en el

ambiente de trabajo, etc.

Por ultimo, es fundamental determinar el grado de precisién y confiabilidad de una

descripcién a través de la aprobacion de las personas que participaron en la elaboracién

de la misma.

Especificaciones del puesto

La especificacién de puesto hace hincapié en las demandas que la labor implica para la

persona que la efectla; es un inventario de las caracteristicas humanas que debe poseer

el individuo que desempenara la labor. Estos requisitos incluyen factores de educacién

formal, experiencia, capacitacion y habilidad para enfrentar determinadas demandas de

cardcter fisico o mental.

En la practica, las compafiias no suelen preparar dos documentos independientes sino

gue tienden a combinar la descripcion de las labores que se deben llevar a cabo con las

especificaciones que el ejecutante debe poseer.

Niveles de desemperio en el puesto

En este sentido los analisis de puestos tienen una doble aplicacién: por un lado hacen
posible la fijacién de objetivos de desempefio a los que aspiran los trabajadores y
de cuyo logro puede derivar una legitima satisfaccion (dependiendo de si son
claros y razonables), y por el otro conforman un pardmetro que permite medir el
grado en que estdn lograndose las metas para las que se establecid la labor

posibilitando su evaluacién y control.
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(c) Perspectiva general del disefio de puestos

La manera en que se disefien los puestos de trabajo de una organizacion determinard en
gran medida su éxito e incluso su posibilidad de supervivencia.

Tanto la productividad como la calidad de la vida laboral dependen mucho del disefio de
los puestos de la organizacion, es por ello que cada puesto debe reflejar las expectativas
organizativas, ambientales y conductuales, donde la productividad y el nivel de
satisfaccion de cada empleado constituyan una fuente de informacién respecto de la
manera en que se disefid el puesto.

Elementos organizativos

Los elementos organizativos de un puesto se refieren a su eficiencia. El rendimiento
tiende a incrementarse cuando se limita a los trabajadores a llevar a cabo un numero
reducido de tareas repetitivas. Este enfoque mecdnico sugiere la identificaciéon de todos
los movimientos y labores del puesto para estructurarlos de manera que se minimice el
tiempo y el esfuerzo necesario para efectuar la tarea, logrando ademas la especializacion
del operario.

Por otro lado, existen también en este sentido otros aspectos importantes a considerar
en el disefio, como el flujo del trabajo: visto como el recorrido ideal que debe realizar el
producto/servicio y que permite un equilibrio entre los distintos puestos de manera de
alcanzar un trabajo eficiente.

Por ultimo, una cuestion no menos importante estd en analizar y tener en cuenta la
relacion fisica entre el operario y su labor; es decir: los estudios ergonémicos de la
relacion entre el ser humano y los equipos y herramientas que opera.

Elementos ambientales

Un segundo aspecto del disefio de puestos se enfoca en asuntos como el grado de
preparacién de los trabajadores disponibles, es decir la abundancia o escasez de personal
calificado en el mercado y las expectativas sociales y culturales de cada uno de ellos. En
este punto es importante resaltar aspectos como: niveles de educacion formal, horarios
de trabajo, fechas festivas, convicciones religiosas, entre otros.

Elementos conductuales

En este apartado se hace referencia a aquellos factores que intentan ofrecer una gama de

variables respecto del trabajo con el objetivo de elevar los niveles motivacionales.
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Dentro de estas posibilidades encontramos a la autonomia definida como la posibilidad
de que el operario sea el responsable de las tareas que lleva a cabo, teniendo asi la
libertad para controlar las respuestas propias al entorno de trabajo; la diversidad que
permite variar la manera en que se ejecutan las funciones evitando la fatiga y el
aburrimiento; la identificacion con la tarea desempefiada que se logra aportando
elementos que permitan al trabajador visualizar su aporte en el producto final; la
relevancia de la tarea en la que la empresa debe demostrar a cada operario la
importancia de sus labores; y por ultimo la retroalimentacion, vista como un canal

mediante el cual se promueven la correccién de errores y el sentimiento de logro.

(d) Punto de equilibrio entre los elementos conductuales y la eficiencia

Dentro de las tareas de los analistas, se encuadra también el analisis de la armonia entre
las acciones que tienden a hacer mas eficiente un puesto y las que se llevan a cabo con el
objetivo de motivar a quien realice las tareas.

En este punto podemos decir que el proceso de incrementar el nivel de eficiencia de un
puesto puede hacerlo menos satisfactorio y viceversa. Algunas de estas relaciones se
comentan a continuacion:

- Productividad y especializacion: conforme los puestos de trabajo se hacen mas
especializados, la productividad asciende hasta que los elementos conductuales,
como el aburrimiento, limitan las ventajas.

- Satisfaccion y especializacidn: inicialmente, el nivel de satisfaccion tiende a
ascender con la especializacidn; pero la especializacién en exceso provoca que la
satisfaccion disminuya con rapidez como consecuencia de la falta de autonomia,
variedad e identificacidn con la tarea.

- Aprendizaje y especializacion: el aprendizaje necesario para desempefiar una
labor especializada requiere menos tiempo que el necesario para realizar una
labor de tipo general.

- Rotacion de personal y especializacion: pese a que los puestos altamente
especializados son mas faciles de aprender, los niveles de satisfaccion mas bajos
gue suelen relacionarse con ellos pueden conducir a altas tasas de rotacién de

personal.
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6.08 TECNICAS PARA EL REDISENO DE PUESTOS
El punto de interés primordial para los gerentes de linea y los disefiadores de puestos es

decidir si un puesto debe poseer mayor o menor nivel de especializacién.

Bajo nivel de especializacion

Cuando los puestos no estan suficientemente especializados, los disefiadores pueden
optar por una simplificacion de los mismos. Las tareas que antes se incluian en un solo
puesto de trabajo pueden repartirse entre dos o mas y se identifica y elimina toda labor
gue no sea estrictamente necesaria. El riesgo que se corre con este tipo de acciones es

que las tareas se vuelvan mondtonas.

Alto nivel de especializacion

A menudo trabajos rutinarios muy especializados brindan pocas oportunidades de
autorrealizacidn, reconocimiento, crecimiento psicoldgico y otras fuentes de satisfaccién
laboral. A fin de incrementar la calidad de la vida laboral de las personas que desempefian
estos puestos, los disefiadores pueden utilizar diversas técnicas que hagan mas
interesante el trabajo:

- Rotacion de puestos. Si bien la labor en si misma no experimenta cambios (esta
técnica no mejora los puestos), permite al empleado romper la monotonia de
diversas labores especializadas posibilitando el uso de distintas areas del
conocimiento y la experiencia e incluso de destrezas fisicas. Esto hace a los
trabajadores competentes en distintos puestos, mejora su autoimagen, contribuye
al crecimiento personal y en general consigue que ese empleado sea mas valioso
para la organizacion.

- Inclusidn de nuevas tareas. Permite expandir el nimero de funciones que se
llevan a cabo en un puesto al afiadir labores similares a las que ya se realizan
aportando variedad y reduciendo la monotonia al demandar una gama mas amplia
de habilidades.

- Enriguecimiento de puesto. El nivel de satisfaccion del trabajador se incrementa
cuando se afaden nuevas fuentes de satisfaccion laboral. Esta técnica aumenta los
niveles de responsabilidad, autonomia y control. El enriquecimiento en si consiste

en incrementar los niveles de planeacidn y control.
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En los casos de estas dos uUltimas propuestas se debe verificar de antemano que no se
generaran tensiones, fricciones o resistencias con el trabajador involucrado o con el
sindicato.

- Grupos auténomos de trabajo. Los trabajadores se reunen (de 3 a 15
trabajadores) y se preparan intensivamente para efectuar cualquiera de las
labores de las que el grupo es responsable.

- Los objetivos de la labor se definen en términos del equipo en su conjunto y se
toman decisiones colectivas respecto de cdmo alcanzar las metas que se fijaron.

En ultima instancia, el desafio de los especialistas de recursos humanos, de los gerentes
de linea y de los disefiadores de puestos en especial, es encontrar y establecer un balance

adecuado entre la calidad de |a vida laboral y los resultados financieros de la compaiiia.

6.09 ORIENTACION, UBICACION Y SEPARACION
La administracion de los Recursos Humanos comprende mucho mads que la simple

contratacion de personal. El ideal es que también contribuya de diversas maneras a que
tanto el recién llegado como los empleados con mayor antigiiedad se conviertan en

trabajadores productivos y satisfechos.

(a) Obstaculos a la productividad

Los empleados muestran una mayor tendencia a retirarse de la organizacién en el
transcurso de los primeros meses de su labor que durante cualquier otra fase de su

carrera profesional.

Disminucion de la disonancia: Las entrevistas realistas disminuyen las brechas psicolégicas
entre las expectativas de los recién llegados y la realidad de su labor. La diferencia entre
lo que la persona espera encontrar y la realidad que efectivamente enfrenta recibe el
nombre de disonancia cognoscitiva. Otra causa potencial puede hallarse en el puesto

mismo (contenido, normas, compafieros, jefes, por ejemplo)

Tasa de rotacion de empleados nuevos: Cuando el departamento de personal ayuda a que
los empleados alcancen sus objetivos personales, la satisfaccion individual y colectiva

tiende a aumentar. Los programas de inducciéon son muy Utiles en este sentido ya que
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familiariza a los ingresantes con sus funciones, politicas, compafieros y con la

organizacién en general, reduciendo los niveles de ansiedad.

(b) Programa de orientacién

Socializacion: La socializacion es un proceso mediante el cual un empleado empieza a
comprender y aceptar los valores, normas y convicciones de una organizacién a través de
métodos formales e informales. Los programas de orientacion son un método
especialmente efectivo en este sentido, mientras que la capacitacion continda y expande
este proceso.

A medida que se expone al personal a estos programas, los valores, preferencias, y
tradiciones de la empresa se van incorporando de manera paulatina a las actuaciones
espontaneas de la persona, hasta que finalmente el recién llegado se adapta por

completo.

Contenido y responsabilidad de la orientacion: Dentro de los temas comuUnmente

cubiertos en los programas de orientacién, podemos citar a:

Temas de la organizacion global: Historia de la compainiia, estructura, nombres

y funciones de los principales ejecutivos, infraestructura e instalaciones,
periodo a prueba, normas de seguridad, linea de productos/servicios,
descripcién del proceso de produccion, politicas y normas.

- Prestaciones y servicios al personal: Politica salarial y de compensacion,

vacaciones y feriados, capacitacion y desarrollos especiales, asesoria
profesional, seguros individuales y/o de grupo, programas de jubilacién,

servicios médicos especiales, servicios de cafeteria y restaurante.

- Presentaciones: Al supervisor, a los capacitadores, a los compaiieros de
trabajo, a los subordinados. El supervisor, quien es el encargado de esta parte
del programa, puede aprovechar la ocasién para repasar la descripcion vy
objetivos de su puesto.

- Funciones y deberes especificos: Ubicacién del puesto de trabajo, labores a

cargo del empleado, normas de seguridad especificas, descripcién y objetivos

del puesto, relacidon con otros puestos.
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Oportunidades y errores: Con frecuencia los aspectos mas débiles del programa de
orientacidn se originan en el desempefio del supervisor; para asegurarse de que cumpla
su labor de manera adecuada es conveniente proporcionar una lista de verificacion de los
temas que debe cubrir. Una técnica complementaria de gran utilidad consiste en asignar a
uno de los compafieros de trabajo la labor de “guia” del ingresante.
Dentro de los puntos a considerar para que el programa resulte exitoso podemos
mencionar que:

1. Elrecién llegado no debe ser abrumado con excesiva informacion.

2. Debe evitarse que se vea sobrecargado de formularios y cuestionarios para llenar.

3. Es negativo empezar con la parte “desagradable” o menos llevadera de su labor.

4. Nunca se debe pedir al nuevo ingreso que realice labores para las que no esta

preparado o en las que existe una alta posibilidad de fracasar.

Es menester recalcar que una accién vital en este proceso es el seguimiento del

supervisor, ya que garantiza su intervencion en los momentos que lo ameriten.

(c) Ubicacion del empleado

La ubicacién del empleado consiste en la asignacion o reasignacion a un puesto
determinado. El proceso incluye la asignacion inicial, asi como la promocion y la
transferencia. En estos dos ultimos casos los programas de orientacidon pueden acortarse
debido que un empleado promovido ya conoce las politicas, normas y valores de la
compania, mientras que el rol del supervisor sigue siendo igual o mds importante que con

los nuevos ingresos.

Promociones: Una promocién ocurre cuando se cambia a un empleado a una posicién
mejor pagada, con mayores responsabilidades y a nivel mas alto. Esta se basa en el mérito
del empleado o en su antigliedad.

En el caso del mérito, la promocion se fundamenta en el desempefio relevante que una
persona consigue en su puesto, y en este punto es necesario resaltar la importancia de
gue la decisién de promocionar a alguien se apoye en un criterio objetivo de evaluacidn,

gue sirva como parametro medible y observable por todos.
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En las promociones basadas en la antigliedad, se toma como base el periodo que la
persona lleva trabajado en la empresa. Esta metodologia tiene como ventaja la
objetividad, ya que solo se mide el tiempo en el que la persona prestd servicios en la
compafila como pardmetro decisorio; por este motivo, es muy aplicado por
organizaciones con personal sindicalizado. Algunas de las implicancias de esta forma de
ejecutar las promociones es la presion de los directivos de capacitar a su personal ya que
éste serd promovido eventualmente. Por otro lado, se duda de la efectividad de estos
programas debido a que no siempre el candidato mas idéneo es el mas antiguo, por lo
cual muchas organizaciones modernas han optado por un sistema mixto de promocion en
el que tanto la antigliedad como el mérito son factores de importancia para la decisiéon

final.

Transferencia y pérdida de categoria: Una transferencia consiste en un movimiento
lateral a un puesto con igual nivel de responsabilidad, compensacién y posibilidades de
promocion. La flexibilidad suele ser el secreto para que una organizacion obtenga el éxito,
ya que permite colocar a los individuos mas idéneos en los puestos que corresponden
mas a sus aptitudes ademads de significar un factor de motivacién importante para el
personal afectado, aportando nuevas experiencias y perspectivas que elevan el potencial
de promocidn.

En relacidon a la modalidad del descenso de los empleados, debemos decir que no es muy
aplicada en la actualidad debido a que cualquier reduccién en los ingresos de un
empleado pondria en dificultades legales a su organizacion. En cambio se opta por rebajar

la jerarquia de alguno de sus empleados en forma mdas o menos encubierta.

Programa de identificacion de vacantes: Los programas de identificacion de vacantes
entre el personal sirven para informar a cada empleado acerca de las vacantes que hay en
la organizacion, asi como los requisitos necesarios para llenarlas. El objetivo es alentar a
los empleados a buscar promociones y transferencias que ayuden al departamento de
personal a cubrir las vacantes mediante recursos internos y ayudar a los empleados a

logara sus metas personales.
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(d) Separaciones
Las separaciones constituyen una decision de terminar la relacion laboral entre la

empresa y el empleado, en este contexto la funcién de Recursos humanos es lograr el
método mas satisfactorio para la culminacion del vinculo, con un minimo de dificultades

para las partes.

Renuncias: El empleado puede optar por terminar su relacién laboral de manera mas o
menos espontanea presentando una renuncia al puesto que ocupa, siendo este el
procedimiento mas libre de dificultades para la organizacion.

Por otro lado, la organizacion puede negociar la renuncia de un empleado, esta
representa una de las situaciones mas delicadas que puede enfrentar un profesional de

Recursos Humanos ya que compromete sus reservas éticas y su reputacion.

Despidos: La organizacién puede decidir de manera unilateral dar por terminado el
vinculo laboral que mantiene con un empleado, ya sea por razones disciplinarias, de
productividad o de fuerza mayor (disminucién de la demanda, por ejemplo). En general,
surge como consecuencia de que las bases mismas del trabajo se ven tan afectadas que la

rescision del empleo es el Unico correctivo posible.

Prevencion de las separaciones: Toda reduccién en la tasa de separaciones no deseadas
por la organizacion resulta benéfica ya que la inversidon efectuada en el reclutamiento,
seleccion, orientacidn, y capacitacion alcanza todo su potencial.

Los departamentos de personal pueden llevar a cabo varias acciones a fin de reducir la
pérdida de sus valiosos recursos humanos. Tanto el nivel de renuncias voluntarias como el
de despidos pueden reducirse mediante un ambiente de trabajo satisfactorio, un puesto

interesante y atractivo, supervision de alta calidad y oportunidades de desarrollo.

6.10 REMUNERACIONES Y BENEFICIOS
La variedad de problemas que abarca la Administracion de Salarios es amplisima; lo es

también la variedad de partes interesadas: empleados, sindicatos, empresas, la economia

en su totalidad, entre otras.
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Dentro de lo que antes llamamos “economia en su totalidad” podemos destacar la
remuneracion, que representa lo que el empresario debe pagar por el empleo de un
factor productivo; el precio fijado en funcion de la demanda de los trabajadores y la
oferta de empleadores; y por ultimo el mercado de trabajo, quien debe poner en
contacto a compradores y vendedores, fijar los precios e intentar conseguir un equilibrio
entre la oferta y demanda.

Por otro lado, vale la pena destacar que la retribucién del trabajo no solamente se
encuentra afectada por consideraciones econdmicas sino también por aspectos
sociolégicos importantes, ya que para quien recibe el salario, ademas de permitirle
adquirir los bienes y servicios que precise, representa un simbolo de status. Esta
representacion simbdlica de la retribucion, no solo implica el deseo de mantener una
posicién social sino que constituye una motivacién siempre presente en la mente
humana.

A decir de Jaime Maristany® “Los seres humanos hacemos las cosas, meditamos y
volvemos a actuar, y asi sucesivamente en lo que se ha denominado como
‘ensimismamiento’. En este sentido los hombres actuan por la conviccion resultante de
este ensimismamiento, pero también por un fuerte incentivo externo que lo estimula, ya
gue necesitan de cierta gratificacion para poder ver los resultados concretados, es por ello

que este incentivo debe renovarse permanentemente”.

(a) Evaluacion de cargo

Dos aspectos fundamentales en cuanto a la definicion de las remuneraciones son la
equidad de las mismas y la ética (es decir que sean justas y decentes). El primer paso para
lograr la primera consiste en establecer un sistema de tasas bdsicas de remuneracién que
relacione los cargos de una organizacion.

La Evaluacion de Cargosl6 busca considerar y medir la necesidad de insumos requeridos
de parte de los empleados, en término de habilidades, esfuerzo, responsabilidad (entre
otros) para cumplir un minimo de desempefio y trasladar tales medidas en forma de
remuneracion monetaria. Este proceso se relaciona fundamentalmente con el precio de
un cargo y sirve como base para definir las estructuras salariales, siendo el objetivo

principal mantener a los empleados actuales y atraer a los mejores perfiles del mercado a

> Jaime Maristany. Modificaciéon de Conductas. P/ diario El Cronista. Marzo de 1992
'® Alejandra Rodriguez. Administracion de Recursos Humanos. Editorial Copiar.
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través de una consistencia interna en la estructura salarial de la empresa, y externa
respecto de las estructuras de otras organizaciones de la sociedad.
Un método confiable para conocer la eficacia en cuanto a satisfaccién laboral de los
salarios de una empresa son las encuestas de salarios. Estas no sélo sirven para comparar
el estado de las estructuras salariales con las del sector empresario correspondiente
(equidad) por parte de los empleados y empleadores, sino que ademas nos permiten
verificar la vigencia de las mismas.
A continuacidn se detallan los pasos a seguir para la implementacion de esta herramienta:
- Planeamiento de la encuesta

- Determinacién de los objetivos.

- Determinacién del area que ha de cubrir.

- Determinacién de los puestos de trabajo que han de incluirse.

- Desarrollo de un método que asegure la compatibilidad de los puestos.

- Determinacion de la informacién de la informacidn que se precisa obtener.

- Elaboracién del cuestionario.

- Determinacion del método que se va a utilizar en la encuesta.

- Seleccidn del personal que la llevara a cabo.

- Realizacion de la encuesta
- Comprobacién de la compatibilidad de los cargos.
- Recogida de datos.

- Andlisis y presentacion de los resultados.

(b) Composicidn salarial

Las remuneraciones se conforman con un “salario directo” mds una serie de beneficios y
servicios sociales. Estos son comunes a todos los empleados, independientemente del
cargo que ocupen.

Las compensaciones indirectas abarcan una serie de beneficios que le corresponden por
ley al trabajador (seguro de accidentes de trabajo, por ejemplo), mas una serie de
prestaciones extras que las empresas proporcionan a sus empleados al margen de las

otorgadas por ley.
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El objetivo que persiguen las empresas al implementar planes de beneficios sociales es el

de mantener a la fuerza de trabajo en un nivel satisfactorio de moral y productividad.

Entre otros podemos exponer las siguientes alternativas:

Asistenciales: asistencia médico hospitalaria, asistencia financiera, reembolso de
medicinas, asistencia educacional, asistencia juridica, cooperativa de consumo,
seguro de vida en grupo subsidiado, suplementacion de jubilacién, remuneracién
por tiempo no trabajado.

Recreativos: gremio o club, centros recreacionales, esparcimiento recreativo,
deportivo y cultural, promociones y excursiones programadas, musica.
Suplementarios: restaurantes en local de trabajo, transporte subsidiado,

estacionamiento privado, distribucion de café, bar y cafeteria.

(c) Objetivos de una administracién de compensaciones

Los siguientes son los principales objetivos'’ que deberia alcanzar una administracion

efectiva de las compensaciones:

1.

6.

Adquisicion de personal calificado. las compensaciones deben ser lo
suficientemente altas como para atraer a los mejores perfiles del mercado.
Retener al personal actual. Si no se ofrecen compensaciones competitivas en
relacién al mercado, los niveles de rotacion aumentan.

Garantizar la equidad. Debe existir una coherencia interna y externa.

Alentar el desemperio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento adecuado
de las responsabilidades para que el desempefio continle siendo el esperado en el
futuro.

Controlar los costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la
organizacién obtenga y retenga su fuerza laboral a un costo adecuado.

Cumplir con las disposiciones legales.

Mediante estos se intenta evitar la falta de satisfaccion con las compensaciones y, de este

modo, no sufrir las consecuencias de este déficit. Entre las principales podemos

mencionar: disminucion de los niveles de desempefio, huelgas, quejas, busqueda de un

puesto mejor pago, ausentismo, rotacion (interna y externa), entre otras.

7 William B. Werther Jr. y Keith Davis. Adm. de Personal y Recursos Humanos. Ed. Mc Graw-Hill. Afio 2000.
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Fases principales de la administracion de las compensaciones
En las siguientes cuatro fases se pueden visualizar cada uno de los pasos obligados en
este proceso:

- Fase l: Identificacion y estudio de puestos. En este punto es necesario llevar
a cabo un Andlisis de puestos, para de este modo establecer una
descripcién de las funciones, caracteristicas y estandares del mismo, que
nos permitan establecer las habilidades y responsabilidades necesarias,
esfuerzo y condiciones, y a partir de ello determinar el valor relativo de
cada puesto.

- Fase Il: Igualdad Interna. Una manera de garantizar la equidad en la
estructura salarial de la empresa es llevar a cabo una Evaluacion de
Puestos. Entre las principales herramientas para ejecutar este proceso se
pueden exponer: jerarquizacién, graduacion, comparacién por factores y
sistema de puntos.

- Fase lll: Igualdad Externa. En este sentido es necesario efectuar estudios
comparativos de sueldos y salarios. Algunas metodologias aplicables son:
mediante entidades oficiales, asociaciones de empresarios, asociaciones
profesionales, realizar estudios comparativos propios.

- Fase IV: Equilibrio de valor interno y externo. Finalmente, la determinacién
de una compensacion debera ajustarse a los resultados obtenidos en las
fases 2y 3.

Dentro de lo que se menciond como la Fase numero Il encontramos 4 herramientas
utilizadas para “medir” o valorar cada puesto;
- La Jerarquizacion es el método mias sencillo y menos preciso. En él, los
especialistas verifican la informacién procedente del analisis de puestos. Luego de
ello, cada puesto se integra en una escala subjetiva de acuerdo con su importancia
relativa en comparacion con los otros.
- La Graduacion o clasificacion de puestos es un método algo mas completo que el
de jerarquizacién, aunque tampoco muy preciso. En este caso, los especialistas
asignan a cada puesto un grado de acuerdo con algunas caracteristicas universales
como son el grado de repeticion de las tareas, personal a cargo, necesidad de

capacitacién, responsabilidad, autonomia, necesidad de supervisién, por
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mencionar algunos ejemplos, y luego de acuerdo con la descripcidon que mas se
acerque a las caracteristicas del puesto se determina la clasificacién o graduacion.
- El método de Comparacion de factores requiere que el comité de evaluacién de
puestos compare y evalle los componentes esenciales de cada puesto (factores
comunes a todos los puestos en evaluacion, por ejemplo: grado de
responsabilidad, capacitacién, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y condiciones
laborales). Cada uno de estos factores se compara (uno a uno) respecto del mismo
factor pero de otro puesto, posibilitando asi que el comité determine la
importancia relativa de cada puesto.

La aplicacion de esta herramienta implica el desarrollo de algunos procedimientos
claves: la determinacion de los factores claves (los analistas deben determinar que
factores son significativos y comunes para una amplia gama de puestos), la
determinacion de los puestos esenciales (los que se encuentran tanto en la
organizacién como en el mercado de trabajo), la asignacion de valor monetario a
los puestos esenciales y por ultimo, una vez que se registran los puestos basicos y
la asignacién de salarios para cada uno de los factores esenciales, se procede a la
evaluacién de otros puestos sirviéndose de los tipicos como indicadores.

- Para finalizar, el Sistema de puntuacion ha demostrado ser el mas dificil de
disefar, pero con resultados mas precisos, motivo por el cual es el mas empleado
por las empresas modernas.

Esta metodologia requiere como primera medida de la determinacion de los
factores esenciales (al igual que en la anterior se debe determinar que aspectos o
caracteristicas del trabajo serd valoradas, mencionando como ejemplos Ia
responsabilidad, la habilidad que se requiere, el esfuerzo y las condiciones
laborales).

En el paso siguiente se determinan los niveles para cada factor (ejemplo: para el
factor responsabilidad puede haber un minimo, bajo, moderado y alto), una vez
realizado este paso se determinan los subfactores (por ejemplo: para el factor
responsabilidad tenemos subfactores como responsabilidad por equipos o
materiales, por seguridad, ayuda a otros, calidad de productos) y, al mismo
tiempo, se adjudican puntos para cada uno y para cada nivel de ese subfactor

(para resaltar la importancia de cada uno). Para este paso es conveniente realizar
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un manual de puntuacion en el que se incluya una explicacién de cada elemento
del puesto, respecto a la responsabilidad por los equipos y materiales de trabajo y
en el que se defina también qué se espera en cuanto a niveles de desempefio para
cada subfactor.

Por ultimo, se aplica el sistema de puntuacion a partir de la comparacion entre las
descripciones de puesto en el manual de evaluacidn para cada subfactor. El punto
de coincidencia entre las descripciones del puesto y las del manual, permite fijar el
nivel y los puntos de los subfactores de cada puesto; los puntos de cada subfactor
se suman para identificar el nimero total de puntos del puesto. Las jerarquias
relativas se establecen después de obtener la puntuacidn total para cada puesto.
Al igual que con los otros métodos, estos resultados deben ser verificados por los
gerentes de departamentos para asegurarse de que las puntuaciones y los niveles

salariales establecidos son adecuados.

(d) Incentivos y participacion en las utilidades

Dentro del amplio marco que poseen en la actualidad las organizaciones para motivar a
sus trabajadores, podemos encontrar a los incentivos y los programas de participacion en
las utilidades.

En el primer caso hacemos referencia a todas las acciones que intentan estimular al
personal en direccidon a un desempeiio esperado, sin que la base del calculo de estos se
mida en relacidn con la antigliedad o la cantidad de horas trabajadas.

En segundo término, la participacion en las utilidades intenta establecer una relacion
entre el mejor desempefio de la empresa y la posterior distribucion de los beneficios que
se generen como consecuencia de ello entre los empleados.

Los objetivos que se persiguen con estas herramientas son: la vinculacion de la
compensacion con el desempefio, la productividad y la calidad; reducir los costos de las
compensaciones; mejorar el nivel de participacion e identificacion de los trabajadores,
incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar participando en una empresa
comun a cuantos laboran en ella.

En relacién con estos objetivos, es importante definir los participantes asi como la
cobertura del plan (dénde, cudndo y cémo se aplicara el programa). En este sentido, los

incentivos individuales, como las comisiones por ventas, obtienen mejores resultados
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cuando la cooperacion y el trabajo en equipo no son un elemento predominante en la
labor diaria. En los casos en que se requiere cooperacion y coordinacién entre las
personas que estan llevando a cabo una labor, los incentivos de grupo y la participacion
de utilidades son notablemente eficaces.

Los especialistas en recursos humanos deben definir la participacion y la cobertura con un
margen amplio para facilitar el trabajo en equipo, pero circunscrito sélo a las personas
qgue tendrdn un efecto claro sobre los resultados.

Una vez definidos estos aspectos deben determinarse los parametros de compensacion,
es decir el monto de los incentivos y la periodicidad con la que se entregaran. Para ese fin
es necesario establecer medidas cuantificables claras que conduzcan a evitar las
confusiones y no permitan diferentes interpretaciones.

Por ultimo, llegamos a la administracién de un sistema de incentivos. Este paso puede ser
el mas complejo y por ello es menester definir puntos clave dentro del proceso para
evitar algunas eventualidades que pudieran afectar la credibilidad y la eficacia del
programa. Algunos de los casos comunes son: que los beneficiados perciban una
compensacion superior a la de sus supervisores (con los inconvenientes que esto implica),
gue se presenten factores sobre los cuales el empleado no tiene control que le impidan
llegar al objetivo (como desperfectos o averias en las maquinarias que opera), o que las
presiones de los grupos de trabajo impidan el mejoramiento de la productividad,
haciendo desaparecer las ventajas del sistema. En general, estas cuestiones pueden
resolverse determinando de antemano la forma de obtener la informacidn acerca de los
resultados, quién debe efectuar el cdmputo definitivo de resultados, cémo se realizara el
pago (por ejemplo, incluyéndolo en la némina general) y quién tendrd a su cargo la
comprobacion periddica del funcionamiento del sistema. El nivel de éxito o fracaso que se

obtenga, dependerd en gran medida de la respuesta que se dé a estos interrogantes.

Algunas tipologias de incentivos
Los sistemas de incentivos pueden ser de los mas variados, desde los que constituyen el
total de la compensacion hasta los que sélo conforman un suplemento. A continuacion:
- Compensacion basada en unidades. Se conceden en base al nUmero de unidades
producidas, de esta manera se compensa al trabajador en base al volumen total

de su rendimiento. Las legislaciones latinoamericanas en general prescriben que
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este tipo de salario se combine con un monto fijo que garantice ingresos minimos
a los trabajadores. Los estudios actuales sobre esta tematica indican que no
conducen automaticamente a niveles mas altos de produccién.

Bonos de produccion. Basicamente se otorgan a los empleados que exceden
determinados niveles de produccidn, en montos prefijados, asighando una suma
adicional por cada unidad de trabajo conseguida después del objetivo. Otra
variante para esta modalidad es la de estimular al empleado por sus ahorros de
tiempo.

Comisiones. Bajo esta variante, en este caso el vendedor puede recibir un
porcentaje del precio de venta de cada uno de los articulos que logre colocar. Un
desafio importante en este caso es que los responsables de Recursos Humanos
logren encontrar un punto de equilibrio entre los ingresos generados por las
comisiones y los ingresos fijos, ya que podrian surgir inconvenientes en caso de
que los primeros signifiquen una gran proporcidon del sueldo total y de no
percibirlos en algun periodo por determinadas circunstancias, el trabajador veria
gravemente afectados el salario al que estd de alguna manera acostumbrado.
Curvas de madurez. Pueden ser eficaces en el caso de aquellos empleados cuya
calificacidon profesional ha alcanzado un maximo de desarrollo y de pago, y en que
solo un ascenso o una posicidon directiva le ofreceria un camino para seguir
mejorando sus ingresos, pero estos no son posibles debido a que no existen
vacantes. A fin de proporcionar un incentivo a este tipo de trabajadores algunas
compaiiias aplican las curvas de madurez. En las mismas se aplican ajustes en los
niveles superiores de cada categoria de puestos, lo que significa que cada
empleado clasifica seguin su productividad y experiencia, donde los sobresalientes
se ubican en el nivel superior, los de buen desempefio (pero no sobresaliente) lo
hacen un poco mas abajo y asi sucesivamente.

Compensacion por experiencia y conocimientos. Constituyen un estimulo para los
empleados mediante el cual se reconoce el esfuerzo que realiza para adquirir
destrezas o conocimientos relacionados con el puesto que desempefia o el ramo
de la empresa. Este se basa en lo que puede hacer y no en lo que hace el
trabajador, evaluando la importancia del mismo para la organizacién al reducir las

necesidades de contratar personal especializado de manera externa.
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Incentivos no monetarios. Dentro de la amplia gama de incentivos existen aquellos
gue no se otorgan en dinero, sino que se ofrecen bajo otras modalidades, como
pueden ser: placas conmemorativas, objetos deportivos o decorativos,
certificados e incluso dias especiales de vacaciones con goce de sueldo y cambios
en el puesto o en el entorno laboral pueden redundar en mejoramiento del
desempefio. Estos son especialmente comunes en departamentos de ventas,

sirven para alentar esfuerzos adicionales o dirigidos a un objeto especifico.
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Sistemas de participacion en las utilidades

Estos planes permiten que las empresas compartan las ganancias de sus actividades con
los trabajadores. La efectividad de estos planes puede reducirse por el hecho de que las
ganancias no siempre se relacionan con el desempefio de cada empleado
(individualmente), sin embrago cuando son bien aplicados pueden ejercer un notable
efecto en la manera en que opera la compaiiia.

Un enfoque distinto consiste en incentivar a los empleados por factores que si pueden
controlar: los costos. La mayor parte de los planes de reduccion de costos busca motivar a
los empleados para que aporten ideas que conduzcan a reducir costos. El método mas
conocido es el plan Scanlon, que basa los bonos o incentivos en los costos comparados en
perspectiva historica, de esta manera los empleados encuentran maneras de reducir los
mismos (los mas comunes: menos horas o materiales para igual produccion o mejor
calidad y menos defectos con igual cantidad de horas y materiales) y participan de los
ahorros logrados.

Este plan se centra mas en el desempefio de los trabajadores que en cuestiones
financieras, y la piedra angular es la participaciéon de los mismos. Se destacan las
sugerencias de los empleados y se verifican a través de comités previamente definidos

para tal fin.

Compensacion indirecta®®

La compensacién indirecta es un paquete de prestaciones y servicios que brinda una
organizacién. Estas, sumadas a las compensaciones directas, conforman lo que se
denomina compensacion global.

Dentro de los objetivos que persiguen con dichas compensaciones podemos citar a los
sociales -mediante los cuales las empresas buscan soluciones para los problemas de sus
trabajadores y soluciones de grupo para los problemas sociales que las afectan mas
directamente (carencia de personal calificado, por ejemplo)-, objetivos organizacionales -
tales como la posibilidad de atraer, contratar y retener al personal que le interesa,
reduciendo las tasas de rotacién y los niveles de conflicto a partir de la satisfaccion de sus

trabajadores-, y por ultimo los objetivos del empleado -entre los mdas destacados

'8 William B. Werther Jr. y Keith Davis. Adm. de Personal y Recursos Humanos. Ed. Mc Graw-Hill. Afio 2000.
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podemos mencionar el esfuerzo realizado por pertenecer a las organizaciones que
proveen estas prestaciones para asi acceder a sus beneficios con menores costos-.
Dentro de la variedad de compensaciones indirectas se expone el siguiente listado:

1. Beneficios del aseguramiento. Amplian los beneficios a los miembros de la familia

del empleado y permiten alcanzar, entre otros objetivos, los de caracter
eminentemente social.
Entre los mas comunes de este tipo encontramos a los Seguros de Salud.
Constituyen una de las variantes favoritas de las empresas y pueden
descomponerse en pdlizas que cubren gastos médicos (enfermedad, accidentes,
hospitalizacién), seguros de la vista, seguros dentales, seguros psiquiatricos,
seguros de vida (su uso es casi universal), seguros por incapacidad, por citar
algunos ejemplos.

2. Beneficios del aseguramiento del personal. Ademas de los anteriores, existen otros

que pueden desprenderse de determinados politicas de la empresa y que
refuerzan las ventajas del aseguramiento tradicional.
Algunos ejemplos de este tipo son: los seguros de desempleo (pagos adicionales a
los que dispone la ley que se efectian cuando el empleado decide separarse de la
organizacién o cuando la empresa decide prescindir de sus servicios) y jubilacion
(desarrollo de planes de jubilacidn, jubilaciones anticipadas y/o asesoria).

3. Prestaciones fuera del horario de trabajo. Periodos durante los cuales el empleado
no trabaja pero obtiene el beneficio de recibir su pago o incluso recibir bonos
adicionales. Este beneficio puede asumir varias formas, entre ellas: pausas vy
descansos durante la jornada (un pequefio descanso puede incrementar el nivel
de energia del empleado y con ello su productividad), dias de enfermedad vy
compensacion por salud, actividades deportivas, dias de fiesta y vacaciones,
ausencias autorizadas (por tramites o cuestiones personales).

4. Prestaciones dentro del horario de trabajo. La tendencia actual es hacia la
reduccion de las horas laborales, pero existen beneficios como: los horarios
flexibles (siguiendo las curvas de productividad durante los periodos de vigilia, se
puede permitir que las personas elijan sus horarios), flextime (posibilidad de
presentarse a trabajar dentro de distintos intervalos horarios), participacion en la

labor (permitir que el trabajos sea realizado por 2 personas), servicio de cafeteria
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o restaurante (adquieren singular relevancia al otorgar ventajas como: controlar la
dieta de los trabajadores asi como los tiempos de “break”, fomentar la vida social
entre los trabajadores de distintos sectores, disminuir los costos para los
empleados; aunque por otro lado, pueden generarse problemas como: altos
costos y complicaciones administrativas para la compafiia y dificultades en caso de
gue el servicio no sea el 6ptimo), capacitaciones (pueden variar entre temas de
interés personal o interés organizacional), servicios financieros (préstamos con
tasas de interés bajas, financiamiento de programas de viviendas o vehiculos),

guarderias infantiles y algunos otros.

6.11 DISENO DE TAREAS Y MOTIVACION DE PERSONAL

(a) Conductas esenciales de los empleados

La comprension de las necesidades y deseos que las personas esperan satisfacer
mediante su trabajo, es esencial para lograr un disefio del trabajo y una motivacién de
los empleados que resulte satisfactoria en cuanto a puestos, expectativas,
compensaciones y estructuras remunerativas. Esto se justifica en la conducta esencial
para el funcionamiento de cualquier organizacion: inducir a la gente a ingresar y

permanecer dentro de la misma®’.

(b) Necesidades del empleado

Probablemente la teoria mas conocida sobre las necesidades humanas fue la ofrecida por
el psicdlogo clinico, Abraham Maslow (1943). El mismo postulaba que la gente tiene cinco
necesidades predominantes, en la siguiente jerarquia progresiva:

1. Fisioldgicas: alimentacion, agua, aire, sexo.

2. Seguridad: encontrarse a salvo de amenazas de dafio corporal.

3. Pertenencia: amistad, afecto, amor.

4. Estima: sentimiento de autovaloracidn, respeto y admiracion por parte de

terceros.

5. Autorrealizacion: alcanzar ciertos logros u objetivos propuestos.

19 Aldag, Ramodn; Brief, Arthur: “Disefio de tareas y motivacién del personal”. Editorial Trillas. Primera reimpresion.

Enero, 1993.
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De acuerdo con lo expuesto por el autor, las personas deben satisfacer parcialmente una
necesidad de orden inferior antes de experimentar la siguiente que, en caso de ser
cumplida sdélo parcialmente, puede significar la experimentacion de mas de una
necesidad simultdneamente.

Otros estudiosos de la conducta humana han ofrecido teorias de la necesidad: es el caso
de Alderfer, quien planteé que los individuos poseen 3 grupos de necesidades: las
existenciales, de relacion y de crecimiento. En estas se agrupan bdsicamente las mismas
necesidades que planted Maslow pero con la salvedad de que esta teoria daba lugar a la
regresion, esta se explica como el retroceso que sufren los individuos dentro de las
escalas de las necesidades cuando experimentan una frustracion en la busqueda de la

satisfaccion de una necesidad de orden superior.

(c) Los resultados del trabajo

Normalmente se asocian a cualquier tipo de trabajo, cinco resultados especificos:

1. Salarios: el dinero es una razén importante para el trabajador, por el papel que
desempefia como instrumento para obtener otros resultados deseados (es decir
para satisfacer necesidades). Sin embargo, no es el Unico vehiculo para satisfacer
todas las necesidades del empleado.

2. Consumo de energia fisica y mental: los trabajos mantienen a sus ocupantes fisica
e intelectualmente activos, lo cual llena el tiempo del empleado e inhibe la
aparicion del ocio excesivo y del aburrimiento. En general, los individuos
responden favorablemente en términos tanto de satisfaccion como de
desempefio al incrementarse los niveles de activacion: esto es, la exposicién a un
mayor numero de estimulos en un periodo de tiempo dado.

3. Produccion de bienes y servicios: la participacion en la produccién de una
mercancia valorada es quizd el objetivo principal de las tareas, pudiendo ser
inclusive un medio para satisfacer las necesidades de crecimiento.

4. |Interacciones sociales: la importancia de los motivos sociales para trabajar, parece
variar en funcién de la fuerza de las necesidades de relacién del empleado, la
correspondencia entre la personalidad del empleado y las personalidades de los
compafieros y las interacciones permitidas (aquellas que segun las condiciones de

trabajo son aceptadas por la compafiia y las que no) y/o requeridas (contacto con
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supervisores, clientes y compariieros de trabajo que son pertinentes a la tarea,
demandadas por el trabajo) .

5. Estatus social: definido esto como la posicién que ocupan las personas dentro de
un sistema social, donde los individuos que logran un alto estatus imponen mas
respeto, relativamente, y tienen una mayor libertad en su acceso a actividades,
personas e informacion.

La gente que trabaja, por lo general, logra niveles mas altos de estatus que aquella
gue no lo hace. Ademas, el estatus varia directamente en funcion del tipo de
trabajo que se desarrolla, interviniendo para ello aspectos como: materiales con
gue trabaja, habilidades o conocimiento requeridos, categoria o posicidn, salarios,

antigliedad, estatus de los asociados, entre otros.

6.12 FACTORES MOTIVACIONALES Y DESEMPENO
El nivel de motivacién del empleado determina la cantidad de esfuerzo ejercido en el

trabajo. Este esfuerzo que influye en el desempefio depende de tres factores, al menos:
las percepciones del papel del empleado, la tecnologia utilizada en el trabajo y las
aptitudes, destrezas y habilidades del empleadozo.

Las percepciones del papel del empleado se refieren a la forma en la que el empleado
define al trabajo y su interpretacidén acerca de hacia donde orientar sus esfuerzos. En este
punto es mds que importante que la gerencia se asegure de que los trabajadores
comprendan lo que se espera de ellos.

La tecnologia hace referencia a las operaciones, materiales y conocimientos utilizados al
producir y/o distribuir un bien o servicio. Las imposiciones tecnoldgicas restringen el
potencial de la motivacién del empleado al limitar su desempefo. Un ejemplo de esto, se
produce en las cadenas de montaje donde la operacion de una maquina determina la
velocidad y los niveles de la produccion.

Las aptitudes, destrezas y habilidades son los atributos cognoscitivos, motrices y de
pericia fisica que posibilitan a un empleado desempefiar bien su trabajo.

Ademas de éstos, se pueden citar otros factores que pueden funcionar como mediadores
de la relacion entre esfuerzo y desempefio: son casos tales como la demanda del mercado

y la estructura social del trabajo. En el primer caso es facil decir que los niveles de

In

2 Aldag, Ramon; Brief, Arthur: “Disefio de tareas y motivacion del personal”. Editorial Trillas. Primera reimpresion.

Enero, 1993.
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productividad estardn marcados por la demanda del producto o servicio ofrecido,

mientras que el segundo factor se refiere puntualmente a que las actividades de

conservaciéon del grupo (por ejemplo, la existencia de relaciones interpersonales

agradables) pueden distraer la atencion de la productividad. Entonces, la estructura social

del lugar de trabajo puede también funcionar como un factor que limite el potencial

motivacional del individuo.

(a) Modelo de las reacciones de los empleados ante sus trabajos

El siguiente modelo especifica una forma de considerar las causas determinantes de la

reaccion del empleado ante el contenido de un trabajo?.

Percepciones Atributos del Estado de
El trabajo g R Reacciones del Empleado
del Empleado Empleado Motivacion
Atributos de la | |Autopercepcidn Kaifeadin Afecto positivo
58 tarea (variedad, del el hacia el trabajo:] | Baja rotacién y
Actividades SiitoHuraTE comportamient : satisfaccion y ausentismo
reales que L, . = . L] empleado e
retroalimentaci| '] © en el trabajo, : adhesién. 5
comprende el AL i experimenta
én, identidad e [ [ | causado por los ;
trabajo ’ d libertad en su
importa‘ncia de atributos de la 4
la tarea) tarea, 3 trabije. I
Excelente
Mas esfuerzo. 6 T

WValencia de los
atributos de la

tarea. 1

Instrumentalida
ddelos
atributos de la

tarea. 2

1. Si el empleado percibe que al experimentar los atributos su satisfaccion serd

mayor,

es decir que son positivamente valentes, entonces

desempeiiaran un papel positivo en una mayor motivacion.

los atributos

2. Lavalencia de cada atributo es incrementada por la probabilidad ya advertida con

respecto a que el desempefio de la tarea llevard de hecho a la experimentacion

del atributo (es decir, la instrumentalidad del atributo). Por tanto, si el empleado

percibe una fuerte asociacion positiva entre el desempefo de la tarea y sus

atributos, la motivacion sera ain mayor.

2 Algunas de las ideas presentadas en el modelo, fueron tomadas parcialmente de los trabajos de Lawler (1969);
Salancik y Pfeffer (1976); SATW (1976); Steers y Mowday (1976) y Umstot, Bell y Mitchell (1976).
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3. El empleado asocia el comportamiento en el trabajo con los atributos de la tarea.

4. Estas asociaciones producen un estado de motivacion intrinseca, mediante el cual
el individuo siente toda la libertad en su trabajo. Este mismo estado ejercerd su
influencia sobre las reacciones del empleado ante el trabajo, por lo menos en una
de las dos formas siguientes.

5. Si el empleado percibe que la tarea tiene atributos y que estos son positivamente
valentes, reaccionara positivamente ante el trabajo, manifestando una profunda
satisfaccion, vinculacién e involucracion con el mismo.

6. Por otro lado, si el empleado percibe que las tareas del trabajo tienen atributos
positivamente valentes y contingentes respecto del desempeiio que de ellas se
haga, las reacciones del empleado asumiran la forma de un mayor esfuerzo que,

dentro de ciertas limitaciones, se traduciran en un mejor desempefio.

6.13 REDISENO DE PUESTOS
Al iniciar un proceso de intervencién que pretenda redisefiar uno o mas puestos de

trabajo, deben garantizarse algunos procesos y condiciones claves. A continuacién se
detallan:

- Se debe designar una unidad organizacional responsable del proceso, que
estaria integrada por los representantes de los directivos y de los trabajadores
(de manera que todas las partes afectadas queden representadas), asi como
por los especialistas técnicos idoneos.

- Debe considerarse que el redisefio no se da en forma aislada: las actividades
se formulan, normalmente, a partir de los trabajos que circundan a aquellos
gue constituyen un objetivo, con la ayuda de un andlisis de puestos. Este
proceso permite conocer lo que hace el desempefiante, asi como la formay la
razon por la cual lo hace, a través de la observacion.

Otra forma de llevar a cabo un analisis de puestos es la aplicacion de
inventarios de trabajo, proceso mediante el cual se llega a una lista de tareas
relativas a los trabajos desempenados dentro de ciertas areas operacionales a
partir de un cuestionario estructurado. En el mismo, el empleado contesta el

cuestionario indicando la importancia que tiene cada una de las tareas para el
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trabajo, en términos de tiempo invertido, importancia de la tarea, el
porcentaje que representa la tarea con respecto al trabajo en su totalidad o la
frecuencia con la que realiza dicha tarea.

- Una vez que se ha identificado el contenido del conjunto de trabajos, se debe
proceder a examinar las relaciones entre las actividades identificadas a lo
largo del analisis del trabajo y la presencia perceptible de los principales
atributos de la tarea (variedad, autonomia, identidad de la tarea, etc.).

Para identificar las relaciones entre la actividad del trabajo y los atributos de
la tarea, se deben usar tres procedimientos:

1. En primer lugar, para los trabajos que constituyen un objetivo y
aquellos que lo circundan, las relaciones entre las respuestas a un
instrumento como el inventario de trabajo, deben ir en correlacién
con las respuestas a uno de los diferentes instrumentos disefiados
para calibrar la percepcién del empleado, en cuanto al grado en
gue se encuentran presentes los atributos de la tarea en el
trabajo.

2. En segundo lugar, se debe entrevistar de manera informal a
algunos de los empleados que se encargan del conjunto de
trabajos de que se trate con la finalidad de obtener ejemplos
especificos y significativos para completar los analisis previos y de
generar un aumento en el sentimiento de que forman parte del
proceso de redisefio.

3. Finalmente, los miembros encargados del redisefio deberan
discutir en forma colectiva sus impresiones sobre las relaciones
existentes entre la actividad del trabajo y los atributos de la tarea
ya que la finalidad del redisefio es alterar las actividades incluidas
en los trabajos que constituyen un objetivo, de forma tal de
identificar las actividades que se aumenten el grado de percepcién
del empleado en cuanto a los atributos de la tarea presentes en el
trabajo.

La fuerza redisefiadora debe estar segura de que: a) es tecnolégicamente factible ubicar

la actividad en los trabajos que constituyen un objetivo; b) los desempefantes desean
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llevar a cabo esa tarea en particular y estan en condiciones o tienen la voluntad de recibir
el entrenamiento para hacerlo; c) los anteriores desempefiantes de la actividad desean
dejar de ejecutarla o reemplazarla; y d) existe una gran probabilidad de hacer que la
actividad dependa de cierto nivel de desempeno, para mejorar tanto el efecto como el
esfuerzo de los desempefiantes.

Una vez finalizada la intervencién, la fuerza redisenadora debe elegir a un nimero de
desempeiiantes que serviran como materia de un estudio disefiado para evaluar el
impacto de la intervencién. En caso de obtener resultados positivos, se difunde la
intervencion entre todos los desempefiantes reentrenando al personal que asi lo

requiera.

(a) Factores individuales vy situacionales en el rediseno del trabajo

Existen diversas formas en que la gente considera su trabajo: en funcién de los aspectos

de éste que juzgan importantes y de sus reacciones ente las caracteristicas del mismo.

Fuerza de la necesidad de orden superior

En este caso nos remitimos a las necesidades de orden superior, especificamente a las
necesidades de crecimiento (Alderfer), para decir que parece razonable esperar que los
empleados con fuertes necesidades de crecimiento tengan mas probabilidades que otros
para responder positivamente a las caracteristicas de un trabajo enriquecido. Es decir, la
responsabilidad, autonomia, variedad y demas, serian positivamente valentes para dichos
empleados.

La fuerza relativa de las necesidades de crecimiento, queda reflejada en la seleccion de
trabajos caracterizados por ofrecer oportunidades de participacion en la toma de
decisiones, de uso de una variedad de habilidades y destrezas valoradas, de libertad e

independencia, de desafio, de expresidén, de creatividad y aprendizaje.

La percepcion de las caracteristicas objetivas de la tarea
Los individuos con frecuencia redefinen sustancialmente las tareas que se les pide
desempeiiar y esta redefinicion estd dada, al menos en parte, en funcidon de las

diferencias en las experiencias pasadas de los individuos, sus necesidades y valores.
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Grafica papeles moderadores de las diferencias individuales

Diferencias individuales
tales como el nivel
educacional, tiempo en el
trabajo y complejidad
cognoscitiva

Diferencias individuales
tal como la fuerza de la
necesidad de orden
superior

Caracteristicas fisicas y respuestas fisiologicas

Las caracteristicas fisicas y las respuestas fisioldgicas de los trabajadores deben ser

tomadas en el disefio del trabajo como un todo.

A continuacion, una breve descripcion de cada uno:

Caracteristicas Percepciones de las Reacciones ante la
objetivas de la tarea caracteristicas de la 1 " tarea
tarea

- Factores antropométricos: la antropometria se refiere a la evaluacion de las

dimensiones del cuerpo humano. En base a esos datos se podran resolver
cuestiones del disefio tales como los espacios donde se ejecutan las tareas, los
perfiles éptimos de las superficies de trabajo, el disefio de los controles, por
mencionar algunas.

En general, se realizan estudios para llegar a las “dimensiones promedio”,
aunque en otros casos pudiera ser necesario adaptarse a individuos con
caracteristicas mas extremas, por lo que se recomienda ser flexibles en este
sentido.

Factores neuromusculares: algunos trabajos requieren que el trabajador lleve a
cabo una secuencia de movimientos conjuntamente con los sentidos, y cada
sentido puede ser importante en mayor o menor medida para determinada
tarea.

Cuando se desea acelerar el tiempo de respuesta del empleado en una tarea,
debemos cuidar que los estimulos se presenten en forma clara y nunca ambigua,
que el ndmero de alternativas por elegir sea minimo y que se advierta

anticipadamente el estimulo.
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- Fuerza y resistencia: algunos trabajos requieren esfuerzo fisico. En relacién con
esto, cabe mencionar algunos conceptos:

1. Edad: la fuerza alcanza su maximo entre los 25 y 30 afios, luego declina
continuamente hasta los 65, cuando alcanza un 75% de su nivel maximo.
Mientras tanto, la capacidad para realizar trabajos continuos no parece
disminuir con la edad.

2. Sexo: la fuerza de la mujer equivale a las dos terceras partes de la del
hombre.

3. Constitucion corporal: los individuos esbeltos son mejores para ejercicios
severos que producen fatiga rapidamente.

4. Ejercicio: el ejercicio puede aumentar la fuerza y la resistencia de un 30%
a un 50% por sobre los niveles iniciales.

- Ciclos corporales: la luz, la temperatura, el aislamiento, la alteracién de las horas
de trabajo, la pérdida de suefio y otros factores pueden alterar dichos ciclos,
causando en muchos casos fatiga, incomodidad, problemas digestivos y otras
consecuencias indeseables.

- Consumo de energia: puede usarse el conocimiento en este sentido (a partir de
datos de consumo de oxigeno, pulso, irregularidades en la actividad del corazén,
entre otros) como base para calcular los periodos de descanso, el tiempo
permitido para la terminacién de la tarea y otros aspectos.

- Fatiga: la fatiga muscular es el resultado del trabajo fisico duro, mientras que la
fatiga de la destreza es originada por el continuo desempefio de una actividad.
Esta ultima, puede originar descensos en la productividad, irregularidades en el

ritmo de ésta y molestias fisicas como consecuencia del aburrimiento.

6.14 DISENO DE LA ORGANIZACION

Antes de tomar decisiones acerca de cdmo estara orientado el disefo organizacional es
menester tener en cuenta las caracteristicas propias de la misma (factor situacional) para
en base a ello decidir por el enfoque que mas se adecua a la realidad y a las necesidades

de dicha organizacion.
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(a) Disefio éptimo de la organizaciéon

Una respuesta ante la dificultad de enriquecer el trabajo en una organizacién mecanicista,
podria consistir simplemente en argumentar que en la organizacién mecanicista es, en
general, indeseable y que en una organizacion organica, disefiada adecuadamente, los
esfuerzos por enriquecer el trabajo serian universalmente apropiados.

En este sentido, Argyris (1964) sostiene que los individuos sanos tienen una variedad de
impulsos orientados hacia la madurez: quieren ser independientes, vivir activamente,
tener perspectivas a largo plazo, postura de rango superior y explorar numerosos
intereses. La organizacion burocratica exige que los empleados adopten un patrén de
intereses, actitudes y conductas (jerarquia formal, énfasis en la autoridad, trabajo
especializado, dependencia, pocas formas de conducta, perspectivas a corto plazo, entre
otras) que entran en conflicto con dichos impulsos de madurez y para reducir la
frustracidén resultante los empleados recurren a mecanismos de defensa tales como
apatia, escepticismo y ausentismo.

No obstante, resulta demasiado simplista sostener que la estructura mecanicista nunca es
adecuada. Las reglas y reglamentos, la estructura formal y el énfasis en la autoridad,
todos ellos dan servicio a funciones que son muy necesarias en algunas situaciones, de
hecho, existen un conjunto de pruebas que sugieren que las organizaciones mecanicistas
pueden, algunas veces, resultar adecuadas en términos de la efectividad organizacional y
de la satisfaccion del empleado. Sobretodo cuando las compafiias confrontan ambientes

estables y predecibles, puede ser posible usar la forma mecanicista efectivamente.

Modelos del ajuste entre tarea y organizacion

Existe un modelo que se concentra directamente en las interacciones entre las
necesidades individuales, los atributos de la tarea y el disefio de la organizacién. El
mismo, presentado por Porter, Lawler y Hackman (1975) sugiere que los empleados
reciben estimulos tanto de la totalidad de la organizacion como del trabajo en si mismo.
La fuerza de las necesidades de crecimiento individual o de orden superior, la medida en
la que el trabajo es expandido y el grado en el que la organizacidn es organica, son vistos
como factores determinantes de la existencia de la congruencia (ajuste) adecuada entre

individuo, tarea y organizacion.
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Existe total congruencia cuando: a) los empleados con altas necesidades de crecimiento
(orientacion por las necesidades de orden superior) trabajan en tareas expandidas dentro
de organizaciones orgdnicas, o b) los empleados con bajas necesidades de crecimiento
(orientacion burocratica, necesidad de una estructura forma y restrictiva) trabajan en
tareas rutinarias dentro de organizaciones mecanicistas. En ambos casos el modelo

predice un alto desempefio, satisfaccion y asistencia.

Tecnologia

La tecnologia es la forma en la que la organizacidon transforma los materiales y otros
insumos, y los convierte en productos y/o servicios.

Pudiera esperarse que los niveles percibidos de los atributos de la tarea varien en funcion
de la tecnologia, entonces esta ultima y el disefio de la tarea se encontrarian intimamente
relacionados. Tanto es asi que Schuler (1977) argumentd que deberia haber un ajuste
entre: la tecnologia de la organizacion, la tarea y la estructura de la organizacién. Un
ajuste inadecuado entre estos tres factores tendria como resultados un conflicto con el
papel (recepcidon de mensajes conflictivos en relacién con las conductas esperadas) y la

ambigliedad de éste (falta de claridad).

La subunidad

Resultaria engafioso pensar que una empresa es uniformemente mecanicista u organica,
ademas de que el tomar en cuenta sélo la naturaleza de la tecnologia del flujo de trabajo
puede ser enganoso. Relativo a esto, Hickson, Pugh y Pheysey (1969), desglosaron el
concepto total de tecnologia en tres componentes: la tecnologia de las operaciones
referida a las técnicas empleadas en las actividades del flujo de trabajo de la organizacion;
la tecnologia de los materiales relativa a los materiales usados en el flujo de trabajo y la
tecnologia del conocimiento que se refiere al sistema de conocimiento usado en el flujo
de trabajo.

Algunas secciones de la organizacion pueden diferir marcadamente de otras, en funcion
de las caracteristicas estructurales y de la importancia de la tecnologia en las operaciones
preponderantes. Es por ello que se sugiere tomar muy en cuenta la naturaleza de la
subunidad particular considerada para el rediseno del trabajo, y no simplemente la de Ia

organizacién en su totalidad.
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ESTRATEGIAS QUE PUEDE APORTAR RECURSOS HUMANOS PARA MEJORAR LA

PRODUCTIVIDAD

Son innumerables los posibles aportes de Recursos Humanos en la bdsqueda de mejoras

de productividad a partir de trabajar con la gente. Entre otras, podemos mencionar??:

ACCION

CONSECUENCIA

Aumento horizontal de las

operaciones que se realizan.

Aumenta la variedad de las tareas y

las capacidades individuales.

Rotacion del personal.

Disminuye el aburrimiento, motiva.

Enriquecimiento del empleo.

Genera mayor responsabilidad para

organizar su propio trabajo.

Cambios en los horarios y programas

de trabajo.

Otorga mayor flexibilidad.

Participacion en las decisiones

(Empowerment).

Motiva, muestra reconocimiento.

Circulos de calidad y/o grupos de

Genera que quienes mas conocen

mejoras. cada tarea se involucren en las

mejoras.

Podemos en este punto llegar a algunas conclusiones que nos permiten vislumbrar la gran
importancia que tiene Recursos Humanos para el drea de Operaciones, reduciendo el
aburrimiento y la fatiga, aumentando el interés por el trabajo a través de aspectos no

manuales como la planeacion, organizacioén, control, entre otros.

(a) Estudio del trabajo - Métodos y tiempos

Métodos y tiempos son técnicas destinadas a conseguir la simplificacion y racionalizacion
del trabajo con la finalidad de utilizar los recursos productivos con la mayor eficiencia. De
esta manera, podemos conocer varios aspectos relacionados con las tareas y el nivel de
eficiencia con el que se desarrollan:

1. Conocer los costos de cada operacién en cuanto a mano de obra.

2. Aumentar la seguridad laboral a partir de la deteccion de falencias.

2 Dolgonos, Adrian: “Administracion de operaciones”. Guia de estudio. Instituto Universitario Aeronautico. Edicidn
Noviembre 2005.
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3. Mejorar la calidad de los productos/servicios a partir del control y posterior
evaluacion.

4. Aumentar la satisfaccion del Recurso Humano a partir de la asignacidn de tareas
gue mejor se ajustan a las capacidades fisicas/mentales de cada trabajador en
base al nivel de esfuerzo y destrezas requeridas.

Por Método de trabajo entendemos al estudio de los recursos productivos para que en
su utilizacion se sigan procedimientos 6ptimos. Un adecuado estudio de estos requiere
del tratamiento de 3 factores claves:

1. Una persona conocedora de las operaciones que se van a estudiar. En este sentido
se puede decir que aquel que conoce mejor la tarea es quien la realiza muchas
veces a lo largo de su jornada, por lo tanto se requiere de la colaboracion del
operario.

2. Registro y seguimiento de las operaciones. Para llevar a cabo esta actividad
podemos utilizar diversas herramientas: Diagrama de operaciones (mostrar las
secuencias cronoldgicas de las operaciones e inspecciones, indicando el margen
de tiempo y los materiales insumidos), Diagrama de flujo (similar al anterior pero
con mas detalle en las operaciones, equipos, materiales, transporte y demds, con
el objetivo de eliminar tiempos improductivos), Diagrama de recorrido de
actividades (indica la secuencia del producto que permite lograr una mejor
distribucién ahorrando distancias y tiempo) Diagramas PERT (determinan el
tiempo de acabado de un proceso).

3. Por ultimo, debe realizarse un andlisis critico de lo registrado. En este paso final es
conveniente tener en cuenta muchos aspectos, es decir que ademas de los ya
mencionados (Operaciones, Producto, Objetivos, Materiales, Maquinarias) no
debemos olvidarnos de otros no menos importantes como son las condiciones de
trabajo (elementos de seguridad, alumbrado, temperatura, ventilacién y ruidos,
por ejemplo) o la adecuacion y armonia (ergonomia) entre los elementos

utilizados en el trabajo (maquinas y herramientas) y su operador.

Tiempos de trabajo
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La medicidn de los tiempos de trabajo en una organizacién puede definirse como el

conjunto de técnicas aplicadas para conocer la duracién de una tarea definida, realizada

por un operario calificado, siguiendo unas pautas de actuacién preestablecidas.

Resulta imprescindible por varios motivos; entre ellos: conocer los costos de produccion o

prestaciéon de cada producto/servicio (mano de obra, maquinaria, materia prima, por

ejemplo), conocer el rendimiento de nuestra mano de obra (en base a ello podemos

planificar distinto tipos de acciones, como incentivos o capacitaciones), determinar la

capacidad de los centros de trabajo, valorar los métodos de trabajo.

De esta definicion debemos destacar tres puntos clave en el proceso:

1.

La tarea debe estar definida y conocida previamente por el operario al que se le
tomen los tiempos.
El operario debe estar capacitado para hacer ese trabajo.

La tarea debe haber sido previamente mejorada siguiendo un estudio de métodos.

Tipos de medicion

Existen varias maneras de tomar tiempos de desarrollos de tareas. Las mas importantes

son:

Medicion directa de los tiempos de ejecucion.

En este caso se procede simplemente a cronometrar el tiempo de desarrollo
completo de la tarea.

La ventaja de este tipo de medicion es la precision de las medidas. Sin embargo
también supone algunos inconvenientes, tales como la influencia en el
comportamiento que genera la presencia fisica del medidor (puede que se
retrasen los tiempos para que cuando se planteen los objetivos sean facilmente
alcanzables) y por otro lado el hecho de llevar a cabo controles de este tipo
pueden ser causa de reacciones negativas por parte de los trabajadores.

Medicion estadistica.

Esta alternativa no requiere de personal presente para la medicidon durante las
tareas, basta con tomar una muestra de la duracién y luego estimar mediante

técnicas estadisticas.
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Ello supone una ventaja respecto a la anterior en el sentido de poder realizar el
proceso sin que el trabajador estudiado tenga conocimiento de que se estd
llevando a cabo, pero como contrapartida se obtienen resultados menos precisos.

- Aplicacion de valores tabulados.

Se realiza a partir de la tabulacién de procesos elementales dentro de la tarea,
fijando una duracién para cada uno de ellos y obteniendo una duracion final a
partir de la suma de los procesos tabulados individualmente.

Esta técnica, al igual que la anterior, supone una ventaja en el sentido de que se
realiza sin el conocimiento del operario. Como contrapartida, requiere que las
tareas se ajusten al método de trabajo con el que fueron tabuladas las
mediciones, por ende hay que ensenar al trabajador a realizar sus actividades
segln ese método.

- Aplicacion de valores tabulados previamente estudiados.

Es una particularizacién del sistema anterior: para tabular un proceso completo
gue incluye etapas ya cronometradas, se calculan aquéllas etapas sin
cronometrizacion vy, considerando las anteriormente tabuladas, se definen los
valores.
Esta metodologia tiene los mismos inconvenientes y ventajas que la anterior.
Es mads utilizado por compafiiias que tienen varias plantas o sucursales y en las
cuales los procesos no son 100% iguales.
La realidad determina que la duracién de un trabajo depende de la temperatura
ambiente, de su repeticion y de otras circunstancias. Estas circunstancias se tienen en
cuenta en los llamados Suplementos, que son correctores para modificar/aumentar los
tiempos de ejecucidn por varias causas:

- Por circunstancias del trabajador, dentro de las cuales podemos considerar el
género, monotonia o trabajos repetitivos, cargas excesivas, necesidades
fisioldgicas.

- Por circunstancias del medio ambiente, como ser: temperatura, humedad, ruidos,
iluminacion, polvillo.

- Por circunstancias de la tarea, como pueden ser los peligros o riesgos de

accidentes, esperas en trabajos limitados por los tiempos de ejecucién de alguna
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maquina (la persona debe esperar a que la maquina termine algin proceso para

poder continuar), entre otras.

6.16 DISTRIBUCION INTERNA DE LA PLANTA
Por distribucion en planta®® se entiende “a la ordenacion fisica de los elementos

industriales”. Incluye: espacios necesarios para el movimiento de materiales, su
almacenamiento, trabajadores indirectos, considerar todas las otras actividades o
servicios involucrados, el equipo de trabajo, el personal.

El objetivo principal de esta actividad es lograr una disposicion econdmica, segura y
satisfactoria de los factores antes nombrados. En el caso de la seguridad se hace hincapié
en la reduccién de riesgos para la salud del personal, mediante la cual se pueden lograr
incrementos en la produccién, disminucién en los retrasos y un aumento de la moral y
satisfaccion de los trabajadores.

Por ultimo, se expone a la distribucidn satisfactoria como a aquella que permite a los
trabajadores realizar sus actividades con la mayor comodidad posible, tratando siempre

de no perjudicar a los principios econdmicos y de seguridad.

(a) Magquinarias y herramientas

Un elemento clave en las organizaciones de la actualidad es lo que definimos como
ergonomia, cuyo objetivo principal no es otro que la optimizacién integral de los sistemas
Hombre/Mdquina. Para que cada uno de estos se satisfaga simultdnea vy
convenientemente es necesario atender 3 requisitos fundamentales:
1. Participacion: de los seres humanos en cuanto a creatividad tecnoldgica, gestion,
remuneracion, confort y roles psicosociales.
2. Produccion: en todo lo que hace a la eficacia y eficiencia productivas del sistema
Hombres/Maquinas (productividad y calidad).
3. Proteccion: de los subsistemas Hombre (seguridad e higiene laboral), de los
subsistemas Maquina (siniestros, fallas, averias...) y del entorno (seguridad

colectiva, ecologia, entre otros).

= Dolgonos, Adrian: “Administracion de operaciones”. Guia de estudio. Instituto Universitario Aeronautico. Edicidn
Noviembre 2005.
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Capitulo 7.INSTRUMENTOS PARA LA ELABORACION DEL DIAGNOSTICO

Para tener informacién pertinente para la elaboracién del diagndstico organizacional, utilizamos

las siguientes herramientas:

7.01

Observacion. Durante el primer acercamiento realizamos una primera observacién, que

luego fue profundizada en siguientes visitas que nos permitieron realizar un recorrido mas
exhaustivo y relevar mayor informacion. Luego de cumplimentar también otras instancias
de diagndstico, se planificaron nuevas visitas de observacién para ahondar basandonos en
nueva informacién recabada.

Entrevistas individuales. Fueron concertadas entrevistas tanto con el Gerente de

Operaciones, como con tres ex empleados.

Cuestionario. Se aplicd un cuestionario mixto (preguntas abiertas y cerradas),

resguardando el anonimato, lo que incluyd tanto a 10 empleados actuales como a 20 ex
24
empleados” .

Relevamiento de datos estadisticos. Solicitamos al Gerente de Operaciones todos

aquellos datos especificos del area que permitan tener una visién real sobre los indices de

rotacion.

RELEVAMIENTO DE DATOS

Observacion.

Coordinamos las siguientes instancias de visita al CAT de tal manera de presenciar horarios

diversos, dentro de los cuales se pudiera relevar mayor cantidad de informacién (profundizando

asi cuestiones que ya habian sido detectadas previamente).

Comenzaremos graficando la distribucion de los espacios:

24
Ver “Datos relevados en las encuestas” en documento anexo.
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Sanitarios lefatura 1 Jefatura 2 Directorio y
Hombres ‘Gerencia General
Sanitarios Isla A Isla G Isla M Gerencias:
Mujeres RRHH
Isla B Isla H Clientes Administracion
On Site | calidad Comercial
Sala de Descanso o "
IslaC Isla | PEIRGIONES
y de
Capacitaciones. Planificac
IslaD Isla} iGny
: Sistemas
Control | Ingreso
islaE Islak
IslaF IslaL IslaN
Jefatura 3 Jefatura 4

Los 25 equipos de RAC’s se distribuyen en jornadas de 6 horas de trabajo, distribuidas entre las 8
y las 24 horas. Considerando las estructuras horarias y la cantidad de equipos, se cuenta con 14

islas de 26 boxes cada una.

A partir de los puntos enumerados en el prediagndstico, ampliaremos la informaciéon en base a lo
observado (el punto referido a la remuneracién, sera tenido en cuenta en las entrevistas y

encuestas, ya que no es observable).

- Inexistencia de tiempos entre llamadas.

Durante nuestro recorrido pudimos presenciar situaciones de finalizacion e inicio de llamadas. Tal
como lo habian comentado los agentes en nuestros contactos iniciales, se detecta el ingreso de
una llamada en un tiempo inmediato a la finalizacién de la anterior.

Mas alla de esta primera percepcion, tuvimos la posibilidad de corroborar el funcionamiento del
sistema utilizado, gestionado a través de un aparato telefénico. Al momento de comenzar la
jornada laboral, cada RAC debe ingresar en el aparato un cddigo Unico que lo identifica. A esta
accion la denominan loguearse. Este logueo debe realizarse unos minutos antes del inicio de la
jornada laboral para que, en el horario de inicio de la propia jornada, cada agente active su
usuario.

Hasta el momento de la activacidn, su usuario debera permanecer en estado “inactivo”, lo que
evitara que su teléfono reciba llamadas. Ese mismo estado es el que el operador debe seleccionar

al utilizar sus tiempos de bafo, para lo cual tienen autorizadas 2 oportunidades diarias de 3
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minutos, y sus tiempos de descanso, 2 oportunidades diarias de 15 minutos. La sumatoria diaria
de su estado “inactivo” no debe exceder el 10% de sus 6 horas de logueo (sin considerar los
minutos previos a su horario de inicio de jornada). El 90% restante, los agentes deben permanecer
en estado “activo”, atendiendo las llamadas ingresantes.

Existe un tercer estado en el aparato, que habilita al RAC a no recibir Ilamadas, denominado “en
pausa”. El mismo es utilizado para tiempos de capacitaciones, devoluciones de calidad y/o
cuestiones administrativas puntuales. Este estado es controlado por el area de Control, por lo cual
el responsable del agente que requiere la utilizacion del mismo debe informar al area con
antelacién, pudiendo no ser autorizada la accién en caso de flujos excedentes de llamadas.

En lo relativo a los tiempos estipulados para descanso y para la utilizacién de los bafos, nos
expresaron su disconformidad e incluso manifestaron que en algunos casos incurren en habitos
no recomendados en los que postergan la posibilidad de utilizar el bafio para no excederse de los

tiempos maximos otorgados y lograr cumplir con los objetivos planteados.

- Falta de higiene.
Cada operador tiene asignado un box que sera su espacio de trabajo para cada jornada. Al ingreso
de cada jornada, entonces, el agente debe loguearse en dicho box. Los dias denominados “de
guardia” (sdbados, domingos y feriados) tienen autorizacion de ocupar cualquier puesto,
indistintamente.
Pudimos observar que en algunos casos los RAC’s no llegaron a loguearse a tiempo. Esto tuvo que
ver con que algunos boxes no contaban con las herramientas minimas necesarias en condiciones:
headsets (set de vincha que incluye micréfono y auriculares), mouses, aparatos telefénicos. En
esos casos, se observd que dichos agentes fueron migrando de box hasta que lograron dar con
alguno equipado correctamente.
Es importante remarcar que indagando respecto de esto, pudieron mencionar que esta situacién
es comun tanto en los dias considerados normales como en los dias de guardia.
Independientemente de la ausencia de algunas de las herramientas minimas para cumplir con la
jornada de manera normal, no se observé el cuidado de la higiene de los elementos de trabajo.
Tampoco este aspecto fue mencionado como tenido en cuenta, percibiendo de esta manera una
actitud de total indiferencia tanto por parte del empleador como de los agentes.
Por otro lado, presenciamos el ingreso de algunos equipos, cuyo supervisor le entregaba a cada
agente un headset con un nimero de serie.

Luego de indagar al respecto, pudieron explicar que esa modalidad tiene mas de un objetivo:
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1. Evitar robos, ya que los precintos que se utilizan en los boxes son facilmente violables y
son piezas de la PC que pueden ser sustraidas cdmodamente (y, por ejemplo, ser
trasladadas en una mochila).

2. Disminuir los dafios, ya que cada operador se debe responsabilizar del headset asignado.

- Falencias en la distribucidn fisica y aspectos ambientales.
Como se habia advertido en el prediagndstico, los pasillos entre islas dificultan el libre paso de los
agentes.
Cuando se trata de cambios de turnos, en los cuales los agentes de un equipo ingresante deberan
ocupar los boxes de aquellos agentes que cumplen su jornada laboral, se genera una situacién de
congestiéon de RAC's en la zona afectada.
Quienes estan aguardando para loguearse son requeridos de aguardar alejados de los boxes para
evitar dicha congestion. Sin embargo, deben encontrarse “activos” al horario de inicio de su
jornada, el cual es coincidente en algunos casos con el horario de finalizacidn de jornada de otros
agentes, los cuales deben desloguearse al horario exacto del fin de su jornada.
Por otra parte, otro aspecto a considerar durante el transcurso de la jornada es la situacion de
que un RAC precise consultar dudas con su supervisor (figura que se encuentra en un box
diferenciado a la punta de cada isla), tomar su horario de descanso o bien dirigirse al bafio,

implicara la molestia de alguno de sus comparieros, ya que el espacio para circular es estrecho.

Respecto de la temperatura, se percibe en general baja. En la leyenda de los aires acondicionados
se lee una temperatura de 172C (se siente en demasia en aquellas zonas mas cercanas a las
salidas de los aires).

Segln cuentan algunos RAC's, en invierno les hace mucho calor adentro porque manejan
temperaturas mas altas, y expresan que en las épocas de mas calor, es cuando mas frio sufren en
el CAT. Plantean estar acostumbrados a la vestimenta que deberian usar.

Por dultimo, el murmullo constante mencionado en el prediagndstico, continda siendo
manifestado. Queda claramente identificado que un RAC estd expuesto no solo a los sonidos de la
propia conversacién que estd llevando a cabo con cada cliente de manera telefénica, sino que
también se expone a las comunicaciones de quienes trabajan en los boxes aledainos, asi como a

los ruidos generados por la utilizacién de las herramientas de trabajo.
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Entrevistas individuales.

Fue entrevistado el Gerente de Operacioneszs, tal como se habia planificado. Se recabd

informacién cuantitativa relacionada con los niveles de rotacidn y también pudimos conocer un

poco mas el punto de vista desde la visidn organizacional, la cual él representa.

A continuacidn, las ideas principales, segun sus palabras.

Si bien existen aspectos a mejorar en la organizacidn, cuentan con un buen clima
laboral y consecucién de objetivos. Es necesario reforzar aspectos como la
motivaciéon y el compromiso.

En el CAT se trabaja para el bienestar de los trabajadores, buscando mejorar sus
condiciones, pero sin descuidar el equilibrio con los objetivos empresariales.

Existe una apertura, por parte de la empresa, en relacion a la participacion de los
trabajadores.

El indice de rotacidon externa se mide tanto en lo macro como en lo micro (site,
cuenta, célula, equipo) y considerando diferentes periodos (dia, semana, mes). No
cuentan con estadisticas del periodo de permanencia promedio de los empleados
en el puesto de RAC.

Célculo del indice de rotacion: cantidad de bajas del periodo sobre el total de
empleados del sector medido. Por ejemplo, si en un mes renunciaron 3 personas y
el equipo era de 30 personas, se divide lo primero sobre lo segundo. Como utilizan
indices porcentuales, a ese resultado lo multiplican por 100, obteniendo en este
ejemplo un indice del 10%.

El objetivo de rotacién externa de la organizacion es de 5%, tal como se plantea en
la situacién problematica de esta tesis. El indice de rotacién actual de 1° linea se
acerca a un 15% (4 bajas/mes). El indice de rotacién actual de 2° linea disminuye
hasta un 8% (2 bajas/mes).

Consideran causa de la rotacidén a la necesidad de una “experiencia puente” y
notan mayor desercidn en las épocas festivas de fin de afio o vacaciones.

Las consecuencias de estos indices son variadas. Se podrian mencionar como
ejemplo: complicaciones para el area de Planificacién, ineficiencia de las

inversiones econémicas en procesos de seleccion e induccién de ingresantes,

25 .
Ver entrevista completa en Anexo.
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tanto como en desvinculaciones, costos de altos ausentismos o abandonos de
trabajo, conflictos legales. La solucidn podria darse a partir de un punto de ventaja
gue pueda tener la organizacién respecto de la competencia, haciendo un puesto
mas tentador.

= Actualmente se pone foco en la seleccion para minimizar deserciones en el
periodo inicial.

= En bastante importante para la organizacion el tratamiento de la rotacion externa
ya que si bien se logra un cumplimiento general de los objetivos, no se da de
manera eficiente.

Por otra parte, fueron entrevistados tres ex empleados26 a modo de conocer diferentes puntos de
vista en cuanto a motivos y situaciones laborales que llevan, o llevarian, a una desvinculacién del
CAT vy alternativas propuestas desde su experiencia vinculada al mismo. Dos de estos ex
empleados se apartaron de la organizacion por decisidn propia, y el tercero fue despedido.

Agrupamos sus comentarios en diferentes items a continuacion.

Motivos:
= Disgusto con la tarea.
= Sistema de llamadas inmediatas. Molestias auditivas. Hastio.
= Poca informacién para el rol. Capacitacion considerada ineficiente.
= Sentimiento de injusticia ante las oportunidades.
= Reorganizacion, reduccion de personal, recortes -el caso despedido-.
= Ausencia de posibilidades de crecimiento.

= Mejores salarios en el mercado.

Propuestas:
= Variedad de funciones. Migracién hacia otras modalidades de atencién al cliente.
= Mejor manejo de las negociaciones entre la empresa y sus clientes, o potenciales
clientes.
= Mejor planificacién de los recursos de la organizacién para prestar sus servicios.

= Soporte, apoyo, de los niveles superiores.

26 .
Ver entrevistas completas en Anexo.
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Cuestionarios.

En este apartado presentamos la informacion organizada en tablas, representada
graficamente y con un analisis pertinente en cada caso. Los datos relevados a partir de la
totalidad de las encuestas (10 aplicadas a empleados actuales del CAT y 20 a ex
empleados) son expuestos considerando las diferentes preguntas o situaciones de
acuerdo a temadticas agrupadas y, como se podrd ver, la Ultima temadtica de
“Desvinculacion” incluye Unicamente las respuestas de los ex empleados, por razones que
no requieren de mayor explicacién.

Se considera oportuno analizar todos los datos de manera global por dos motivos: los
datos iniciales®’ muestran similitudes entre si, por un lado, y, por el otro, estimamos
que el andlisis diferenciado entre empleados actuales o ex empleados apuntaria a evaluar
cuestiones que tienen que ver mayormente con perspectivas de los encuestados segun el

vinculo con la empresa, lo cual no es foco de nuestro trabajo.

SENTIDO DE PERTENENCIA

Escala de Valoracién Me siento a gusto en la organizacion
TA =Totalmente de Acuerdo 4
PA = Parcialmente de Acuerdo 14
PD = Parcialmente en Desacuerdo 9
TD =Totalmente en Desacuerdo 3

OTA mPA @PD OTD

Para comenzar, podemos ver en el grafico que la mayoria de los encuestados se

manifestd de acuerdo con esta afirmacion ya sea de manera parcial (47%) o total (13%).

27
Ver “Datos relevados en las encuestas” en documento anexo.
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PARTICIPACION

Escala de Valoracion

Al momento de
actualizar o modificar
los objetivos se
toman en cuenta las
opiniones de los

Los objetivos
propuestos surgen del
consenso

Puedo aportar
cambios/proponer
mejoras

RAC’s
TA =Totalmente de Acuerdo 0 0 3
PA = Parcialmente de Acuerdo 1 0 7
PD = Parcialmente en Desacuerdo 5 3 11
TD =Totalmente en Desacuerdo 24 27 9

OTA EPA BPD @TD

OTA BPA @PD @TD

OTA mPA @PD BTD

En este eje se puede observar cémo los encuestados dejaron en claro que los canales de

participacién no estan abiertos a la hora de intervenir en la definicion o modificacion de

los objetivos del puesto. Sin embargo, los niveles de participacion aumentan cuando se

trata de aportar cambios o proponer mejoras; en este sentido algunos encuestados

expresaron que sus ideas y/o propuestas son al menos escuchadas aunque no siempre se

ejecutan acciones como consecuencia de ellas.
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CONTENIDO DEL PUESTO

. Mis actividades me
Me siento a gusto . .
.. permiten adquirir Llevo a cabo tareas
Escala de Valoracion con las tareas que .. . .
. conocimientos variadas/diversas
realizo
constantemente

TA =Totalmente de Acuerdo 2 3 1
PA = Parcialmente de Acuerdo 6 5 5
PD = Parcialmente en Desacuerdo 12 11 9
TD =Totalmente en Desacuerdo 10 11 15

OoTA EPA @PD @TD

oTA EPA @PD @TD

OoTA EPA @PD @TD

Para este eje se plasmaron tres afirmaciones. La primera propone los siguiente: “me
siento a gusto con las tareas realizo”. Como consecuencia de esta, los resultados
obtenidos dicen que el 73% de los encuestados estan total o parcialmente en desacuerdo.
Porcentajes similares de desacuerdo arrojé la segunda afirmacion, “mis actividades me
permiten adquirir conocimientos constantemente”. Por ultimo, para la aseveracién “llevo
a cabo tareas variadas/diversas” la proporcién de desacuerdo crecié hacia un 80% de la
posibilidades: total o parcialmente en

muestra (siempre considerando ambas

desacuerdo).
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OBJETIVOS DEL PUESTO

Escala de Valoracién

No tengo mayores dificultades para
alcanzar los objetivos planteados
para el puesto

Conozco exactamente los objetivos
que debo alcanzar

TA =Totalmente de Acuerdo 3 9
PA = Parcialmente de Acuerdo 7 13
PD = Parcialmente en Desacuerdo 8 7

TD =Totalmente en Desacuerdo

o=

o TA sPA @PD @TD

‘

| 3
/

oTA sPA @PD @TD

Escala de Valoracion

éLos tiempos de descanso y de baifo, también son considerados al momento de
evaluar las métricas?

Si

26

No

el

Sélo un 30% de los empleados dijo conocer exactamente los objetivos propuestos, lo que

habla claramente de una deficiencia en la comunicacién de los mismos (ya sea por falta

de llegada de la informacién o por inconvenientes en las formas de transmitirlos).

En cuanto a la dificultad para alcanzarlos, casi un 70% estuvo de alguna manera en

desacuerdo y del 30% restante, sélo un tercio expresé estar totalmente de acuerdo.
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En este punto, al consultar los pardmetros para alcanzar los objetivos, comentaron que el

puntaje para lograr los objetivos se descompone en 4 (6 5) items:

B |3 duracién de las llamadas (no deben exceder los 3 minutos),

B puntaje de calidad (puntuacién que va de 0 a 5, siendo necesario un minimo de 3

para aprobar)

B 100% de presentismo,

B 90% de estado “activo” (dentro de las 6 horas de logueo),

® vy, por ultimo, en algunos casos se pactan objetivos de ventas a alcanzarse en las

mismas llamadas recibidas por reclamos o consultas.

Continuando con lo anterior, los encuestados manifestaron que los tiempos de descansos

y los estipulados para ir al bafio también son considerados a la hora de evaluar las

métricas. Este es un aspecto que casi un 90% de la muestra considera negativo.

SALARIOS / RELACION SALARIAL

El salario que
percibo me parece
acorde al puesto en
el que me

El salario que
percibo me permite
solventar los gastos
minimos de
vestimenta,
alimentacion,

Los salarios se
actualizan
regularmente

La proyeccion
salarial me permite
planificar a futuro

desempefio vivienda, salud y
Escala de Valoracion educacion
TA =Totalmente de Acuerdo 1 3 0 2
PA = Parcialmente de Acuerdo 3 4 4 6
PD = Parcialmente en Desacuerdo 9 7 14 10
TD =Totalmente en Desacuerdo 17 12

OTA BPA BPD OTD

=

OTA BPA @PD @TD
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OTA EPA @PD BTD

El factor salario muestra claramente una disconformidad de los encuestados: casi el 90%

opina que su salario no es acorde al puesto que ocupa y mas de la mitad expresa que no

les permite solventar los gastos minimos (vestimenta, alimentacion, vivienda, salud y

educacion).

En cuanto a las actualizaciones salariales, un 87% opina que las mismas no son regulares,

mientras que solo un 7% afirma que las proyecciones de los salarios permiten planificar a

futuro.

Escala de Valoracion

¢éComo es la relacidon entre los salarios de mi
puesto en esta empresa y los del mercado?

¢COomo es la relacidn entre los salarios y
responsabilidades de mi puesto respecto de
los salarios y responsabilidades de otros
puestos dentro de la organizacion?

Mayor 0 5
De paridad 5 8
Menor 25 17

O Mayor ® Deparidad @ Menor

O Mayor ® De paridad @ Menor
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La variable relacidn salarial denota, por un lado, que de la comparacién que realizan los
trabajadores entre la retribucidn que reciben por su puesto y la que reciben los
trabajadores de otras empresas (desempefidndose en el mismo puesto) surge una
relacion negativa: los salarios de los trabajadores del CAT considerado son menores. Esta
percepcion es generalizada en mas del 80% de la muestra (sélo un 17% opina que los
salarios son similares).

Por otro lado, la misma muestra expresé que en mas de la mitad (56%) de los casos la
percepcion de la relacion entre el salario y las responsabilidades del puesto estudiado en
comparacion con otros de la misma organizacion fue menor, aproximadamente una
cuarta parte (27%) cree que los salarios mantienen relaciones de equilibrio y sélo un 17%
considerd que la relacién es positiva.

Esto se suma al eje anterior donde se vislumbraba una marcada disconformidad
generalizada con los niveles salariales, donde ademas se expuso la imposibilidad de
proyectar objetivos o metas personales dados los salarios y las politicas salariales actuales

(actualizaciones).

TIEMPQOS

Los tiempos

en tr; Iasp Se respetan Se respetan Los tiempos Los tiempos

llamadas los tiempos los tiempos asignados asignados de

e estipulados estipulados de | para ir al bafio | descanso son
recibidas son . o . . . .
fici parair al bafio | descanso son suficientes | suficientes
Escala de Valoracién suficientes

TA =Totalmente de Acuerdo 0 6 15 0 3
PA = Parcialmente de Acuerdo 4 15 10 1 7
PD = Parcialmente en Desacuerdo 9 7 4 12 13
TD =Totalmente en Desacuerdo 17 7

OoTA EPA @PD BTD

-
\ __J

O TA BEPA BPD @TD
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o TA EPA @PD @BTD

OTA BPA BPD @TD

que en el

caso de los descansos

(refrigerios/almuerzo/desayuno/merienda/cena) y momentos para ir al bafio, son

respetados; pero los mismos son considerados como insuficientes. De modo tal que sélo

el 3% estuvo “parcialmente de acuerdo” con el espacio ofrecido para tal fin (el resto

estuvo total o parcialmente en desacuerdo). Algo similar ocurre con los tiempos entre

llamadas; nadie considerd que los mismos fueran suficientes.

HIGIENE DE LOS ELEMENTOS

Escala de Valoracion

Dentro de mis actividades existe un
tiempo asignado para la higiene de
los elementos de trabajo

Los auriculares y micréfonos siempre
estan en optimas condiciones de
higiene

TA =Totalmente de Acuerdo 1 0
PA = Parcialmente de Acuerdo 3 5
PD = Parcialmente en Desacuerdo 7 7
TD =Totalmente en Desacuerdo 19 18
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OoTA EPA @PD @TD OoTA mPA @PD @TD

Esta variable arrojé como primer punto la negativa unanime de los encuestados respecto
de si tenian un set de cobertores para los micréfonos y auriculares para uso personal. En
este sentido, también se dejé en claro que la mayoria no tiene, o no conoce, de tiempos
estipulados para la higienizacién de los mismos, con el agravante de que ninguno
totalmente de acuerdo cuando se indagd sobre las condiciones en las que se encuentran
dichos elementos de trabajo.

Algunos agentes agregaron que utilizan también headsets sin cobertores o bien con

cobertores dafiados, mencionando ademas la ausencia de higiene en algunos elementos.
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DISTRIBUCION DE LOS ESPACIOS

Considero que los espacios dentro
del site estan correctamente Los espacios del box me resultan
distribuidos y organizados para comodos y me permiten desarrollar
facilitar la circulacion dentro del mis tareas normalmente
Escala de Valoracién mismo
TA =Totalmente de Acuerdo 0 1
PA = Parcialmente de Acuerdo 14 11
PD = Parcialmente en Desacuerdo 13 13
TD = Totalmente en Desacuerdo 3 5

-, | @

OTA BPA @8PD @TD OTA mPA @PD @TD

Ante los interrogantes sobre eficacia y/o eficiencia de la distribucion fisica de los espacios,
los niveles de acuerdo o desacuerdo fueron similares para el caso del site como para los
del box individual de cada operador. La mayoria coincide en que la organizacion de los
mismos “no es la mejor”, es bastante comun ver sectores de transito congestionados
como consecuencia de las reducidas dimensiones de las vias establecidas para tal fin. Por
otro lado, tampoco son bien consideradas las dimensiones de los boxes; esto ademas de
afectar la comodidad de los trabajadores, genera inconvenientes cuando se necesita
ubicar algun efecto personal (mochila o cartera, por ejemplo), o cuando por la
contigliidad de los boxes el murmullo generado afecta a la audicion normal como

expondremos mas adelante.
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CONDICIONES FiSICAS DEL AMBIENTE

Escala de Valoracién

Los boxes se encuentran
debidamente
insonorizados respecto a
los contiguos

La temperatura del
ambiente de trabajo es
confortable para trabajar

Considero que la
ventilacion del ambiente
de trabajo es confortable
para trabajar

TA =Totalmente de Acuerdo 2 0 2
PA = Parcialmente de Acuerdo 0 7 16
PD = Parcialmente en Desacuerdo 7 14 12
TD =Totalmente en Desacuerdo 21 9 0

OTA BPA @PD @TD

OTA BPA BPD @TD

OTA BEPA PD OTD

En este factor nos encontramos con una opinion muy fuerte (70%) que dice que los boxes

no estan debidamente insonorizados respecto de los contiguos, y en este punto es valido

agregar que los encuestados expusieron lo molesto del murmullo constante que les

impide escuchar con claridad y que por otro lado afecta su audiciéon con el paso del

tiempo.

Referido a la temperatura del ambiente de trabajo se pudo observar que nadie la

consideréd “confortable”, sélo un 23% estuvo “parcialmente de acuerdo” con esta
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afirmacion. En este punto, al igual que en el anterior, se propuso un espacio para

comentar abiertamente respecto de esta variable y en general se expuso que los intentos

por aclimatar los ambientes terminan siendo “exagerados” tanto en verano (el aire

acondicionado hace sentir el frio) como en el invierno (la calefaccidon central hace sentir

calor) sobre todo en las cercanias a las bocas o salidas de los climatizadores.

Respecto de la ventilacidn, las opiniones estuvieron divididas casi en iguales proporciones

entre los que estdn parcialmente de acuerdo con la confortabilidad del ambiente en

cuanto a la ventilacién y los que estadn parcialmente en desacuerdo.

EXIGENCIA DE LA VOZ

Escala de Valoracion

Los micréfonos
siempre funcionan
correctamente, lo
que evita que
esfuerce mi voz

Al finalizar cada
jornada no siento
una sobre
exigencia de las
cuerdas vocales

El estado de mi
voz es idéntico al
del primer dia de
trabajo

Los tiempos entre
llamadas son
suficientes para
descansar la
utilizacion de mi
voz

TA =Totalmente de Acuerdo 2 4 0 0
PA = Parcialmente de Acuerdo 10 9 7 8
PD = Parcialmente en Desacuerdo 14 12 16 9
TD =Totalmente en Desacuerdo 4 5 7 13

&=

OoTA mPA @PD @TD

a4
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OTA mPA BPD @TD OTA BEPA BPD B@TD

En relacion a la exigencia de la voz podemos inferir que en general, hay un desgaste de las
cuerdas vocales relacionado directamente con el desempeiio de las funciones. Como
podemos ver en la afirmacién “el estado de mi voz es idéntico al del primer dia de
trabajo” ningln encuestado contestd con la opcion “totalmente de acuerdo”, el 77%
estuvo en desacuerdo (en diferentes grados) y soélo el 23% estuvo “parcialmente de
acuerdo”.

Ante la posibilidad de agregar comentarios en este item los encuestados mencionaron
gue en ocasiones sienten algunas molestias, dolores, comezdn, sensacion de falta de
potencia en la voz; aduciendo todo esto a las exigencias generadas por sus funciones.
Asimismo, en la afirmacion “al finalizar cada jornada no siento una sobrecarga de las
cuerdas vocales” podemos ver que mas de la mitad de la muestra estuvo de alguna
manera en desacuerdo con la misma y que sélo un 13% estuvo totalmente de acuerdo.
Algunas de las causas a estas problematicas podemos visualizarlas en los resultados
obtenidos en las otras 2 afirmaciones propuestas para este eje:

B En la primera se proponia “los micréfonos siempre funcionan correctamente lo
gue evita que se esfuerce la voz”, en este punto un 60% afirmo que estaba total o
parcialmente en desacuerdo,

B Mientras que en la segunda se afirmaba que “los tiempos entre llamadas resultan
suficientes para descansar la voz”, en este caso un 73% estuvo parcial o
totalmente en desacuerdo. No hubo quienes opinaran en acuerdo total con la

afirmacion.
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EXIGENCIA DE LA AUDICION

Los auriculares
siempre funcionan

Al finalizar cada

El estado de mi

Los tiempos entre
llamadas son

jornada no siento | audicidn es ..
correctamente, lo e suficientes para
. una sobre idéntico al del
que evita que . . . . p descansar la
X exigencia de mi primer dia de R .
esfuerce mi . . estimulacion
. . audicion trabajo L.
Escala de Valoracién audicién auditiva
TA =Totalmente de Acuerdo 0 3 1 2
PA = Parcialmente de Acuerdo 10 7 5 10
PD = Parcialmente en Desacuerdo 12 13 14 11
TD =Totalmente en Desacuerdo 8 7 10 7

OTA EPA @PD BTD

OTA BPA BPD @TD

OTA mPA @PD BTD

OTA BPA PD @TD

Este eje arrojo resultados similares a los que se vieron en el eje anterior.

En este caso vemos cémo para el item que afirmaba que al finalizar cada jornada no

sentia una sobre-exigencia del aparato auditivo, el 67% dijo no estar de acuerdo (ya sea

total o parcialmente).

Cuando se expuso la afirmacién “el estado de mi audicién es idéntico al del primer dia de

trabajo”, los resultados fueron aun mas determinantes, el 80% de la muestra se expreso

con diferentes grados de disconformidad para con la misma.
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En este punto vale agregar que ante la posibilidad de explayarse en el tema, los
encuestados hicieron mencion de algunas molestias auditivas, zumbidos, dolores de
cabeza y pérdida gradual en la agudeza del sentido en cuestion.

De nuevo podemos tomar como algunas de las causas a los resultados obtenidos en las
afirmaciones restantes. En la primera proponiamos que los auriculares siempre funcionan
correctamente, evitando asi esforzar la audicion del operador. El 67% dijo no estar (total
o parcialmente) de acuerdo con esta aseveracion, el resto estuvo parcialmente de
acuerdo (no hubo encuestados que adhirieran totalmente).

Los resultados obtenidos para la afirmacién que proponia que los tiempos entre llamadas
eran suficientes para descansar el drgano auditivo son similares a los anteriores, con un
60% entre parcial y totalmente en desacuerdo, un 33% parcialmente de acuerdo y se

agrega un 7% que esta totalmente de acuerdo.

DESVINCULACION

Mi desvinculacion de la empresa tuvo que ver con:

Decisidn de la empresa 6

Decisidn propia 14

O Decisiénde laempresa B Decision propia

Como se puede observar en el grafico, un 30% de las desvinculaciones tuvo que ver con
una desvinculacidn por parte de la empresa y el porcentaje restante fue decisién del hoy

ex empleado.
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De este 30%, al profundizar acerca de las causas, obtuvimos que en su mayoria la
justificacion de la empresa se basd en decisiones de reorganizacién interna. Una persona
manifestd no haber sido autorizado a ingresar al edificio el dia que se reincorporaba de
una licencia por haber sido operado de nédulos en la garganta, y otro caso expresoé que
fue despedido a causa de haber apoyado acciones de reclamos en pos de una mejora de
las condiciones laborales. En ambos casos, especificaron que la figura del despido fue sin
causa.

Del otro 70% obtuvimos datos variados: sensacién de falta de oportunidades de
crecimiento, disconformidad o disgusto con el puesto, mejores propuestas de trabajo,
disconformidad con las condiciones laborales (turnos trabajados, premios otorgados,
ingresos econdmicos), desacuerdo con las politicas de la empresa, necesidad de aplicar el
tiempo en otras actividades (familia, educacidn), resguardo de la salud (problematicas

auditivas y/o de la voz).

Relevamiento de datos estadisticos.

Relevamos informacién respecto de los indices de rotacidon externa, en los cuales el
Gerente de Operaciones detalld que manejan un nivel que va desde el 8% en segunda
linea (lo que se traduce en 2 personas por equipo) a un 15% en aquellos agentes de
primera linea (4 personas por equipo).

Por otro lado, explica que mensualmente ingresa un promedio de 60 personas, basando
dicha cantidad en la planificacién adecuada a lo acordado con el cliente y lo que tienen

proyectado tanto de deserciones como de despidos.
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Capitulo 8.DIAGNOSTICO

Tomando nuevamente la divisidn por puntos realizada en el prediagndstico, vincularemos

la informacién recabada a través de los diferentes instrumentos aplicados.

Bajas remuneraciones.

Esta informacidn considera no sélo la diferencia de la jornada laboral semanal, teniendo
en cuenta que en algunos otros centros los agentes trabajan semanalmente 6 horas mas
(6 dias de 6 horas laborales: 36 horas semanales) que las trabajadas en este CAT (5 dias
de 6 horas laborales: 30 horas semanales), sino también los acuerdos salariales con que
se cuenta en otras empresas (por estar encuadrados dentro de otros sindicatos,
mayormente el de empleados de comercio).
Insertados en ese mercado, se ve claramente la percepcion generalizada por parte de los
empleados/ex empleados de que el salario percibido en este CAT es inferior. A esto se
suma que vinculado con el puesto, casi el 90% de los encuestados opina que no es acorde
y un gran numero indica que no logra satisfacer sus gastos minimos. Esta afirmacién de
gue la remuneracion es baja, es mencionada también en las entrevistas abiertas.
En la tercer entrevista aplicada, se pone de manifiesto aquella situacién en la que una
persona acepta una oferta laboral por ser accesible y brindar cierta estabilidad laboral,
aun cuando evalua la propuesta econdmica como insuficiente y en la medida en la que
intenta conseguir mejorar su condicidn contractual, continuando paralelamente una
busqueda.
Parte de la remuneracion percibida esta ligada al cumplimiento de ciertos parametros
fijados, los cuales son considerados en su mayoria de dificultoso cumplimiento:
®  Promedio de duracién de llamada: 3 minutos.
Este objetivo por si solo no representa una gran dificultad, pero si sumado al
parametro de Calidad.
®  Puntuacién de Calidad, puntuacién que va de 0 a 5: promedio 3.
Desde el area de Calidad se seleccionan de manera aleatoria determinado nimero
de llamadas por usuario; la puntuacion de cada llamada surge del analisis de la

misma considerando el manejo de las herramientas que se encuentran a
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disposicion de los agentes, asi como el seguimiento especifico de cada
procedimiento especificado por el cliente (por ejemplo, la utilizacion correcta del
saludo inicial y de cierre). Del total de llamadas evaluadas mensualmente por RAC,
se calcula el promedio a ser considerado al momento de la liquidacién. En caso de
gue existiera alguna puntuacién igual a cero, no se considera el promedio.

B 100% de presentismo.

Se considera como ausente cualquier falta, ya sea por examen o por enfermedad,
entre otros.

B 90% de estado “activo” en funcion de las 6 horas diarias de logueo.

En este caso se excluyen aquellos momentos en los que el agente fue requerido de
colocar su usuario “inactivo”, y sus tiempos tanto de descanso como de bafio no
debe exceder el 10% restante.

B En aquellos puestos cuya funcion, ademas de la resolucion de la consulta tiene
como fin la venta de servicios, se maneja un objetivo de cantidad de ventas
minimo diario: 11 ventas.

Este aspecto complejiza aun mas el cumplimiento general, ya que se suma un
procedimiento mas dentro de la misma llamada, siendo también considerado para
la evaluacion de Calidad (es obligacién ofrecer servicios a cada usuario que se
comunica, independientemente del objetivo de venta) y sin modificar los tiempos
promedio que se requieren. Sumado a esto, la generalidad de los llamados que
ingresan no es con intencién de compra.
Por otro lado, a nivel de proyecciones, el Gerente afirma que no esta en las posibilidades
de la organizacion realizar ajustes de los salarios de manera periddica, aunque quisieran.
Esto se vincula directamente con el gran porcentaje que expone que los salarios no se
actualizan regularmente, y el pequefio porcentaje que cree poder planificar a futuro con

las proyecciones salariales.

Inexistencia de tiempo entre llamadas.

Como mencionaramos en el prediagnodstico y luego confirmamos en nuestras visitas al
CAT, se detecta el ingreso de una llamada en un tiempo inmediato a la finalizacion de la
anterior. El desacuerdo con esta situacidon se hizo notar en las encuestas aplicadas, en las

que nadie considerd como suficientes estos entretiempos.
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También podemos considerar aqui las exigencias vocal y auditiva, ya que esta falta de
descanso entre llamadas incrementa los efectos de dichas exigencias. Tal es el ejemplo
del primer entrevistado que menciona haber comenzado con molestias auditivas
transcurrido un corto periodo desde el inicio de su actividad en la funcién.

En la entrevista con el Gerente, no fue mencionado este aspecto.

Falta de higiene.

Como se introdujo en el prediagndstico, y se corroboré a partir de las observaciones, en
general no se identifica una orientacion a cuidar la higiene de los elementos de trabajo.
Este aspecto no fue tenido en cuenta por el Gerente o los ex empleados entrevistados.
Mediante la muestra encuestada, se dejé en claro que no existe en la organizacion una
valoracion de la tematica, ya que no sélo no se garantiza la disponibilidad e un set de
cobertores para uso personal o se destina un momento para la higienizacién de dichos
elementos, sino que ademas en algunos casos se utilizan herramientas que no estan
equipadas con dichos cobertores.

En cuanto a los tiempos de descanso y de bafio, casi el 90% de los encuestados se
manifiesta en desacuerdo con que sean incorporados a los objetivos de trabajo, y un 97%
considera insuficientes estos tiempos asignados. Como se mencioné en las observaciones,
la intencion de cumplir con estos objetivos, ademds puede derivar en afecciones de salud
a causa de la desatencién o postergacion de las necesidades fisioldgicas.

Por ultimo, siguiendo con la preservacién de la higiene de los trabajadores, es importante
mencionar que la climatizacion de los ambientes no es 6ptima y esto, sumado a las
exigencias propias del cumplimiento de la funcién, agudiza la exposicion a diversas

afecciones.

Afecciones de la Voz.

Dentro del apartado anterior, consideramos que la mas grave de las problematicas es
aquella relacionada con la exigencia tanto de las cuerdas vocales como de la audicién, y
por ello damos un espacio diferenciado para las mismas.

Los encuestados mencionaron como sintoma de lo primero algunas molestias, comezdn,

sensacion de falta de potencia en la voz, dolores. En cuanto a la audicién, tanto en las
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encuestas como en la primer entrevista aplicada a un ex empleado, se manifestaron
molestias, dolores de cabeza, sensacion de disminucion del sentido del oido.

Un punto importante que aporta a estas afecciones, es lo percibido en las diferentes
visitas al CAT, en donde pudimos distinguir el murmullo permanente (asi como los ruidos
constantes generados por la utilizacién de las herramientas de trabajo) al que se exponen
los agentes. Se considera que tanto el mal funcionamiento de los microfonos vy

auriculares, como la inmediatez entre las llamadas, acrecientan este aspecto.

Falencias en la distribucion fisica y aspectos ambientales.

En este apartado, los puntos mas importantes a considerar son: los espacios reducidos
estipulados para el transito de los trabajadores; el murmullo y ruido constante generado
por la contigliidad de los boxes, la falta de insonorizacién y tamafio de los mismos; y, por
ultimo, la falta de eficiencia de los sistemas de climatizacién del ambiente.

En cuanto a los pasillos destinados para la circulacidon de los agentes, podemos destacar lo
dicho por los encuestados, donde se remarcd la congestidén habitual de dichos espacios
principalmente en los horarios de cambio de turno, donde coinciden los ingresantes con
el personal que estd finalizando su jornada. Esto ultimo también fue identificado en
nuestro recorrido por la empresa tal como se menciond en las observaciones.

Por otra parte el murmullo y los ruidos que se mencionaron en las encuestas y que
también fueran percibidos durante nuestra visita al CAT, tienen que ver no sdlo con la
cercania entre los boxes sino también con el tamafo y la falta de insonorizacion de los
mismos. Todos estos aspectos no fueron mencionados en la entrevista con el gerente, ni
en las que se efectuaron a los ex empleados.

En relacion a la climatizacion de los ambientes, pudimos ser testigos de lo excesivos que
resultan los intentos por mejorar las temperaturas de los diferentes sectores, ya que
como se dijo tanto en las observaciones como en las encuestas desarrolladas, en verano
se siente el frio generado por los artefactos de aire acondicionado y en invierno las atlas
temperaturas, como consecuencia de la utilizacion de los calefactores, siendo mas
notorio en las areas cercanas a la bocas o salidas de los artefactos anteriormente

nombrados.
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Capitulo 9.PROPUESTA DE MEJORA

La intencién de estas propuestas es mejorar la calidad de vida de los empleados, de
manera que se traduzca en una mayor permanencia en la empresa, disminuyendo los
indices de rotacion (y los costos a partir de dichos indices) y aportando asi a optimizar la
prestacion del servicio que brinda el CAT a sus clientes.

Para esto, nos hemos basado en tres ejes que seran expuestos a continuacion.

9.01 ENRIQUECIMIENTO DE LA FUNCION DE REPRESENTANTE DE ATENCION AL CLIENTE
Considerando el contenido del puesto asi como los tiempos de exposicion a los estimulos

auditivos, es que proponemos que los RAC’s tengan la posibilidad de desarrollar otras
funciones dentro de su jornada laboral, para asi disminuir dicha exposicién y generar un
cambio en la disposicién de los mismos al cumplimiento de las funciones que expresan
abiertamente como monétonas.

Para ello, conociendo la necesidad de contar con numeros estadisticos por equipo, que
luego se trasladan a los nimeros de cada cuenta y asi también a los nimeros del site, es
que sugerimos que todos los agentes generen los reportes estadisticos necesarios para
que los supervisores de equipo puedan tomar decisiones en lo cotidiano, y mas a largo
plazo, decisiones desde la Gerencia o Direccion. Hoy en dia, dichas tareas son duplicadas
en este site, ya que son recabadas desde el area de Control, por un lado, y en menor
escala por los supervisores.

Es menester, para que esto sea viable, que todos los agentes tengan una capacitacion
inicial en la utilizacidén del sistema y la generacidn de reportes. Por ende sera necesario
gue se designe un capacitador para este fin, entre las alternativas posibles consideramos
que lo mejor seria que los instructores sean los mismos supervisores pudiendo en algunos
casos delegar esta funcidon a algin RAC con experiencia en el tema (reportes), y en el que
se hayan podido observar aptitud y potencial para dicha tarea. El programa afectaria
como minimo a 3 instructores (uno por turno) y cada curso tendria una duracién final de
6 (seis) horas, repartidas en dos jornadas de 3 (tres) horas cada una. Sera necesario
disponer de un aula con una PC por asistente y un proyector para el dictado de la
capacitacidn. Los participantes de cada curso seran organizados en grupos por sus jefes

directos (para no afectar la prestacion de los servicios ni la planificacion de las areas).

Lucas Eduardo Casconi — Maria Cristina Lujan 98



Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

Recomendamos que evalle la posibilidad de realizarse fuera del horario de la jornada
habitual, en caso de no poder alterar la disponibilidad de agentes para el servicio
prestado.

Una vez finalizado, se procedera a la evaluacion de los cursantes (la misma podria
consistir simplemente en la elaboraciéon de un reporte) aprovechando la instancia para
verificar la idoneidad del capacitador segun el punto de vista de los participantes.

A su vez, se recomienda que dichos reportes sean aplicados y generados en base a
informacién de los equipos del turno “anterior”, variando dicho equipo. Esto ultimo se
considera apropiado para evitar que los agentes pudieran iniciar una complicidad con
algin RAC del otro equipo, lo que podria significar alteraciones en las estadisticas. De
todas maneras, al ser una informacion que luego se gestiona desde el drea de Control,
siempre existira el doble chequeo, a partir del cual se iran haciendo los ajustes necesarios
para generar el compromiso por el trabajo bien realizado. Se acordara con la empresa el
periodo de puesta en practica de esta accidn, para luego de ello verificar el grado de
satisfaccion de los trabajadores en relacion con el puesto, y la incidencia de las
actividades propuestas en cuanto a la consideracion de la monotonia de las tareas y la
exposicion constante a estimulos auditivos. Esta verificacidén se hara utilizando similares
herramientas a las ya aplicadas.

Otra alternativa propuesta tiene que ver con la posibilidad de que todos los agentes
tengan al menos dos horas semanales fuera de linea, destinadas a brindar soporte a
aquellos RAC que lo requirieran de su equipo, logrando al mismo tiempo diversificar las
tareas de los operadores, separandolos de su contacto directo con el aparato telefdnico
durante ese tiempo y buscando también reducir la monotonia de las tareas. Esta labor de
asistencia, implica que cada RAC del propio equipo que precisara realizar consultas para
poder realizar de manera correcta su gestidn, puede recurrir a este referente, quien se
dedicara a brindarle la asistencia necesaria para la solucién apropiada. Lo antes dicho
implicaria que los supervisores lleven a cabo tareas de identificacion de potenciales
referentes teniendo en cuenta la experiencia de los mismos, conocimientos de las tareas,
procesos y problemas comunes en el desarrollo de las tareas de los RAC’s, voluntad de
cumplir la funcién de referente. Esto conlleva también la necesidad de planificar un
cronograma de las tareas y turnos que llevaria a cabo cada trabajador seleccionado para

tal fin y la posterior recoleccién de la informacién acerca del desempefo de los referentes
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y del plan en general (feedback). Los criterios de evaluacién del plan seran similares a los
de la anterior propuesta (en lo referido a la percepcion de la monotonia por parte de los
agentes, a la importancia del enriquecimiento del puesto y cuestiones afines), pudiendo
incluirse entre los métodos de recoleccién de datos algunos mas informales como
entrevistas espontaneas, reuniones de sector o conversaciones con el personal afectado
por el programa. En cuanto al impacto de estos puestos de soporte, recomendamos a
Gerencia de Operaciones realizar un seguimiento de los parametros mensurados de los
agentes (tiempos de llamadas y calidad, por ejemplo) asi como también de aquellos
parametros otorgados al cliente (eficiencia, proporcion de consultas o reclamos resueltos,
entre otros) y evaluar a partir de dichos pardmetros si existe un aporte positivo del

referente y en qué medida impacta en los diferentes indices.

De manera semanal dentro de este CAT, se planifican reuniones por equipo, coordinadas
por el supervisor. Dichas reuniones tienen por objetivo actualizar informacién en base a
las solicitudes o lineamientos del cliente, o bien reforzar aspectos especificos de
procedimientos, o incluso informacidn estadistica relevante, entre otras tematicas.
Teniendo en cuenta este momento periddico, también sugerimos participacién de los
agentes en la preparacion de las tematicas a tratar, e incluso brindando posibilidades de
exponer dichas tematicas ante los compafieros.

Consideramos que el acceso a esta participacion debe ser otorgada en igualdad de
condiciones a todos los agentes, en una primera instancia. Posteriormente, se
recomienda que se maneje una modalidad de evaluacién de dichas actividades y que en
base a ello se puedan tomar decisiones para una mayor o menor participacién de los

agentes, considerando cada caso en particular.

En cuanto a los agentes que se desempenan en lo denominado segunda linea, de servicios
especiales, sugerimos ademas que tengan todos conocimiento y manejo de las diferentes
areas para que sea utilizado el recurso de la rotacidn en las funciones, para minimizar la
monotonia de las tareas. También consideramos que seria oportuno que los RAC’s de
primera linea estén capacitados para brindar soporte y estar a disposicién para cubrir
espacios necesarios en las cuentas especiales. Para hacer posible esto seria necesario

desarrollar un programa de capacitacidén sistematico que permita contar con agentes
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polifuncionales. No se trata de una tarea menor, resulta como consecuencia del esfuerzo
mancomunado de las bases (RAC’s) y de los niveles medios y altos de la empresa.

Los supervisores de cada equipo deberian, al igual que en los puntos anteriores,
determinar quiénes seran los instructores y quiénes seran los destinatarios en cada caso.
La capacitacidon serd determinada por el contenido de la capacitacién de cada servicio
(primera o segunda linea), y el area de Planificacion debera participar en la decision de la
modalidad del dictado por las jornadas que requiera de los agentes, para no interferir con
el desarrollo normal de las actividades de cada sector y acudiendo a los recursos
materiales para el dictado de cada servicio en particular (espacios fisicos, dispositivos,

proyectores, entre otros).

Todas estas alternativas permitirdn a los agentes aplicar nuevas y mas capacidades,
disminuyendo ademas su tiempo de disponibilidad para la recepcion de llamadas (la
principal funcidon que consideran mondtona); a la vez que descongestionaria las funciones
de los supervisores, pudiendo éstos dedicar mayor tiempo a la toma de decisiones, planes

de accién, mejora y seguimiento.

Como estamos de acuerdo en que “las caracteristicas fisicas y las respuestas fisiolégicas
de los trabajadores deben ser tomadas en el disefio del trabajo como un todo®®”, en
cuanto a los periodos destinados para descanso proponemos la unificacion de las dos
oportunidades de 15 minutos, en una instancia de 30 consecutivos; lo cual permitira, de
acuerdo al turno cumplido, organizar con mayor amplitud el momento del refrigerio,
almuerzo o cena. Considerando también los tiempos autorizados para la utilizacion del
bafo, sugerimos aumentar los mismos a 2 momentos de 4 minutos cada uno, como
maximo.

Como en casos especiales puede ser necesaria la utilizacién de un periodo mayor de
tiempo, recomendamos que esta relacién de tiempo “activo” e “inactivo” si bien se

calcula a diario (90% de estado “activo”, 10% “inactivo”), pueda ser gestionada y evaluada

de manera semanal.

2 Aldag, Ramon; Brief, Arthur: “Disefio de tareas y motivacion del personal”. Editorial Trillas. Primera reimpresion. Enero,
1993.
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9.02 GENERACION DE UNA PROPUESTA ALTERNATIVA DE ESCALA SALARIAL
La realidad es que, en comparacion con otros centros de servicios de similares

caracteristicas (no por tamafo sino por funciones que tercerizan a sus clientes, e incluso
por manejar el mismo cliente en algunos casos), los salarios ofrecidos como basicos
resultan notablemente inferiores®.

Estamos de acuerdo en sostener, como actualmente se implementa en el site, una
cantidad variable dentro de la remuneracidn que se otorgue en funcion del cumplimiento
de ciertos parametros, proponiendo un desmembramiento y una mejora en el monto,
gue luego se vera reflejado en la remuneracion de los agentes.

Se sugiere para ello una variable escalonada de premios que se basen en el cumplimiento
parcial, total o superador de los objetivos que manejan en la actualidad ajustada a un
periodo mensual. De esta manera los agentes tendran mas posibilidades de aumentar su
ingreso cada mes, siendo siempre lo éptimo superar los objetivos, considerando que esta
escala mejora la accesibilidad a los premios mensuales.

A continuaciodn, se presenta la escala propuesta:

MENSUAL

Objetivo Premio  Alcance % Premio S Premio
$100,00| 2:30a2:54 125% $125,00

Duracion de | 3 minutos $100,00| 2:55a 3:05 100% $ 100,00

llamadas | (promedio) ' 655 601 3:0623:30 | 50% | 550,00
Puntuacion de 3 S 100,00 5 125% S 125,00
Calidad (*) |(promedio)|$ 100,00 3a49 100% | $ 100,00
S 100,00 | Sin ausencias 100% $ 100,00
Presentismo 100% S 100,00 1 justificada 70% S 70,00
$ 100,00 | 2 justificadas 45% S 45,00
. S 100,00 90% 100% S 100,00
4]

Estado Activo 90% $ 100,00 29% S0% $ 50,00
& e $ 100,00| 12 (6 mas) 125% S 125,00

11 diarias
Ventas ( di S 100,00 11 100% S 100,00
promedio) '<150,00]  9a 10 50% | $50,00

(*) En caso de que existiera alguna puntuacion igual a cero, aunque el promedio sea igual
o mayor a 3, no tendrd acceso al premio.

2 ver ejemplos de recibos de haberes de diferentes CAT en “Recibos de haberes” del documento anexo.
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Por otra parte, proponemos también una oportunidad de premiar a los agentes de
manera semestral para asi incentivar aun mas el cumplimiento sostenido de los objetivos,
ya que la condicion sine qua non propuesta para acceder a cada premio es haber recibido
el mismo durante todos y cada uno de los ultimos 6 meses, considerando de manera
independiente cada eje evaluado.

De esta manera, los RAC tendran posibilidad de recibir una diferencia salarial de entre
$100 y $500 en dos oportunidades anuales: con los sueldos de marzo y septiembre
(independientes del correspondiente aguinaldo que llega con los salarios de junio y
diciembre).

En la siguiente tabla podemos visualizar las condiciones para acceder a los mismos:

SEMESTRAL (MARZO / SEPTIEMBRE}

Premio Condiciones
Haber recibido el premio durante todos y cada uno de los ultimos 6

Duracion de
it $ 100,00 | meses, habiendo tenido un promedio minimo de 90% en el acceso al
mismo en dicho periodo.
Puntuacion de $ 100,00 Haber recibido el premio durante todos y cada uno de los ultimos 6
Calidad 4 meses.

Haber recibido el premio durante todos y cada uno de los tltimos 6
Presentismo |$ 100,00 meses, habiendo tenido no mas de 1 ausencia justificada por cada
mes durante el periodo considerado.

Haber recibido el premio durante todos y cada uno de los ultimos 6
Estado Activo |$ 100,00 | meses, habiendo tenido un promedio minimo de 90% en el acceso al
mismo en dicho periodo.

Haber recibido el premio durante todos y cada uno de los dltimos 6
Ventas $ 100,00 | meses, habiendo tenido un promedio minimo de 90% en el acceso al

mismo en dicho periodo.

De esta manera se apunta a retener al personal actual y atraer nuevos candidatos del
mercado laboral sin generar pérdidas para empresa, puesto que el cumplimiento de los
objetivos que permiten alcanzar los premios antes expuestos esta condicionado por
rendimientos superiores por parte del personal que se traducen en mejores
performances en cuanto a lo que a prestacidon de servicio empresarial se refiere.

Los recursos necesarios para implementar un plan de este tipo son diversos,
principalmente econdmicos (para el pago de las diferencias salariales resultantes del
sistema de premios propuesto). En este sentido debemos recordar lo dicho por el
Gerente durante nuestra entrevista, cuando dejé en claro que la revision salarial es un

aspecto bastante dificil de retocar.

Lucas Eduardo Casconi — Maria Cristina Lujan 103



Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

No obstante ello, debemos sefialar que resulta altamente recomendable analizar y
considerar esta propuesta debido a que, como se dijo antes, las erogaciones que
significarian el pago extra de los premios son evaluadas como una inversidon en pos de
rendimientos superiores, cuyos principales beneficiados son los trabajadores y la empresa
en su totalidad.

Esta implementacion implicaria la creacién de un sistema de liquidacién de los premios
segun criterios especificos (propuesta ya expuesta), la instruccion del drea involucrada en
la liquidacion, de los supervisores y del personal en general para que conozcan y respeten
las condiciones para acceder a los premios estipulados, asi como los montos establecidos
para cada caso. Como herramienta importante, proponemos la creacién de un grupo de
seguimiento que verifique los resultados, quienes basicamente serian los encargados de
controlar el avance del programa: analizar las repercusiones entre los trabajadores,
controlar el cumplimiento de los objetivos y, en caso de no cumplimiento, deberian
indagar las causas (desconocimiento, por tomar un ejemplo).

Es importante que, al igual que mencionaramos en el punto anterior, se analicen los
beneficios obtenidos de la empresa a partir de esta propuesta, considerando los indices
habituales (tanto de agentes como del servicio para con el cliente, la empresa de
telefonia celular) previos y posteriores a la implementaciéon, evaluando también el

impacto en lo econdmico.

9.03 GENERACION DE UN PLAN DE MEJORA EN CUANTO A INFRAESTRUCTURA
En relacidn a las temperaturas percibidas en los puestos de trabajo, y teniendo en cuenta

los repetidos y constantes reclamos de los trabajadores al respecto, consideramos que
seria oportuno que las bocas de salida de aire climatizado (frio/calor) sean colocadas en
el techo y no en las paredes, dado a que las distancias entre las islas y las paredes es
menor que entre las mismas y el techo (4 metros aproximadamente). Esto ultimo permite
una mayor y mejor distribucion de las corrientes de aire antes de que las mismas tomen
contacto con las personas del sector.

Por otro lado, la dispersién es aun mas eficiente cuando en lugar de existir sélo una boca
de salida, se subdivide a la misma en varias bocas de menor tamafo y se las distribuye

uniformemente en las areas afectadas. De esta manera se logra que en todos los sectores
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se perciba la misma temperatura independientemente del lugar en el que nos
posicionemos.

Por ultimo, existe un sistema de termosensores (termostato) que permite mantener en el
nivel deseado la temperatura de un area determinada. El sistema funciona a través de
sensores dispersos en diferentes espacios del ambiente, que detectan constantemente la
temperatura y envian sefiales a una central informatica que regula la provision de
frio/calor. El costo total de la obra terminada rondaria los $45000%,

Respecto de la posibilidad de disefiar un plan que permita plantear una reestructuracion
de los espacios (de boxes, pasillos, islas, etcétera) debemos decir que nos encontramos
con algunas limitaciones en este sentido. Particularmente por la escasa disponibilidad de
espacios fisicos que permitan ampliar las areas que existen actualmente.

Algo que si podemos trabajar es la contaminacion acustica existente en los salones
durante las jornadas laborales. Recordemos que en las encuestas, y en algunas
entrevistas, surgio esta tematica. Puntualmente, la gente expuso lo molesto del murmullo
constante generado por los demas trabajadores en su accionar diario. Una solucién viable
en este sentido seria encuadrar cada puesto de trabajo (box) en una cabina insonorizada
de tres paredes construidas con paneles disefiados especialmente para
contener/absorber ruidos/sonidos, quedando una de las aristas liberada para el ingreso y
egreso del agente. De esta manera los sonidos quedarian contenidos dentro de cada
cabina, en su mayoria, lo cual disminuiria el efecto sinérgico de los ruidos individuales de
cada RAC. Con esto no se eliminaria el problema pero si se lo reduciria notablemente. En
este caso el costo final de obra seria de entre $25000 y $60000, dependiendo del tipo de
tecnologia que se fuera a utilizar (las cuales varian en precio, pero no en eficiencia, segun
los especialistas) *.

El punto, por decirlo de alguna manera, complicado de esta ultima propuesta es la
proporcién en la que podrian disminuir los espacios de trabajo de los agentes, por
tratarse de una estructura que implica un grosor de las paredes de cada box mayor al
actual. Por este motivo, es imprescindible que la empresa evalie previamente la opcién

de cambio del mobiliario en su totalidad, lo cual implicaria costos mayores, o bien que

30 L . TP .
Informacién recabada en empresas dedicadas a la climatizacion industrial.

31 .z . . ..
Informacién recabada en empresas dedicadas a la insonoracion de estructuras.
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considere decisiones aun mas profundas como una ampliacion edilicia, por mencionar un

ejemplo.

9.04 RECOMENDACIONES ADICIONALES
Ademas de los tres ejes recientemente expuestos, consideramos importante mencionar

algunos otros aspectos que sugerimos que sean tenidos en cuenta:

B A partir del analisis realizado por el Gerente de Operaciones respecto de las
causas principales de la rotacidén externa, proponemos orientar la oferta laboral a
personas que no se encuentren en la busqueda de una “experiencia puente”, sino
mas bien que precisan un trabajo estable con baja carga horaria; es el claro
ejemplo de madres de familia.

B Para minimizar, y/o evitar, riesgos de enfermedades infecciosas auditivas y vocales
planteamos como alternativa que se maneje por RAC un juego de cobertores para
headset (ya que hoy, los mismos se utilizan sin una higienizacién diaria previa).
Como ya mencionamos en las observaciones, en algunos equipos se gestiona la
utilizacion de los headset con una idenficacién por agente. Proponemos que esto
se apliqgue en todos los equipos, incluyendo el cuidado de la higiene de los
cobertores.

B En cuanto al funcionamiento tanto de los headset como de otras herramientas de
trabajo (ej.: mouses, teclados), se sugiere que se lleve a cabo una revisién
periddica para el mantenimiento y la puesta a punto de los mismos.

® Recomendamos que se formalice un mecanismo abierto de sugerencias y
propuestas por parte de los empleados, para que los mismos tengan claridad de
los pasos a seguir y que la evaluacidn de cada propuesta quede sujeta a criterios
transparentes.

B Sjguiendo con esta formalizacion de procedimientos, se sugiere que las
promociones internas sean transparentes, con criterios conocidos publicamente y
con posibilidad para los participantes de acceder a los resultados/devoluciones.

® Consideramos un valor agregado que los supervisores puedan realizar
seguimiento de los objetivos de cada agente, y puedan mantenerlos informados
para que dichos agentes puedan autogestionar el alcance de los mismos (lo que

iria de la mano con el acceso al programa de premios).
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Capitulo 10. CONCLUSION

Las personas pasan gran parte de las horas del dia trabajando en organizaciones.
Podemos decir que en proporcion dedican similares espacios de tiempo a trabajar, a
dormir y a realizar actividades de ocio; incluso, en algunos casos, la proporcién dedicada
al trabajo es aun mayor.

Esta realidad, pone de manifiesto la importancia de que las organizaciones generen
entornos de trabajo que propicien el bienestar de sus empleados, promoviendo la
sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan juntas, pues de ello dependen
para alcanzar el éxito -producir, competir en los mercados, alcanzar objetivos-.

Descuidar este aspecto repercute tanto en las organizaciones como en las personas, ya
gue en estas Ultimas se manifiesta de diferentes maneras, como ser: malestar,
disconformidad, insatisfaccién, descontento, por mencionar algunas. Estados que se
traducen por ejemplo en disminucion del compromiso (directamente reflejado en el
incumplimiento de los objetivos), aumento del ausentismo, alteracion del clima laboral,
rotacidon externa (tanto por despidos como por renuncias).

Estas problematicas, como algunas otras que ya fueron mencionadas en este documento,
fueron relevadas en esta organizacion principalmente con el fin de brindar herramientas
gue permitan a este CAT cumplir el objetivo inicial de disminuir los niveles de rotacion, a
partir de las propuestas anteriormente analizadas. Consideramos ademas un valioso
aporte el que hoy la organizacion pueda contar con un diagndstico que siente las bases
para que se puedan implementar nuevas y diferentes acciones a futuro.

En cuanto a las propuestas de mejora que fueron desarrolladas en este documento, a
continuacion destacamos brevemente los beneficios de su aplicacion:

B Enriquecimiento de la funcion de Representante de Atencién al Cliente: este eje
implica una sensacion de reconocimiento por parte de los agentes que se verd
reflejada en un aumento del compromiso y/o involucramiento con su tarea, a
partir de las capacitaciones que reciben, la participacién a la que acceden vy la

asistencia a los propios compafieros.
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Sumado a esto, particularmente las capacitaciones necesarias para cumplir con las
funciones enriquecidas, implican un crecimiento de los operadores respecto de las
herramientas y andlisis para los que son formados.

B Generacidon de una propuesta alternativa de escala salarial: inicialmente, con esta

propuesta se apunta de alguna manera a disminuir la brecha que existe entre los
ingresos de los RAC’s de este centro respecto de otros centros.
Por otra parte, se busca transparentar el proceso a partir de la definicion de
diferentes escalas (mensual / semestral) que definen un criterio de acceso a los
premios, haciendo que cada agente tenga en claro cudles son los objetivos que
debe cumplir y las condiciones para acceder a cada escalafén de premios.

B Generacion de un plan de mejora en cuanto a infraestructura: la reestructuracion
propuesta intenta resguardar la salud y comodidad de los agentes para un mejor
desempefio en sus funciones, tanto considerando los espacios adecuados como

las temperaturas en el ambiente.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, creemos que la repercusidn positiva serd
aun mayor si estas recomendaciones se mantienen de manera constante y se busca con
ellas la mejora continua, una optimizaciéon que se vaya actualizando acorde al contexto
vigente. Esto implicaria una importante diferenciacion del CAT con respecto a sus
competidores, traduciéndose en una mejora de su imagen en el mercado tanto entre los

clientes, los potenciales clientes y los operadores y potenciales operadores.
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Capitulo 12. ANEXO

12.01 CUESTIONARIO APLICADO AL GERENTE DE OPERACIONES

A continuacién se exponen las respuestas obtenidas en base al cuestionario

prestablecido.

1) éComo evalua o considera el panorama general de la empresa en relacion a sus
Recursos Humanos?

Considero que estamos bien. No estamos en un nivel de excelencia, como quisiéramos ya
que existen puntos a mejorar, como en todas las empresas.

Tenemos un buen clima laboral y los objetivos en general se alcanzan. Tenemos que
reforzar cuestiones que tienen que ver en algunos casos con el compromiso y motivacion;
cuestiones que sabemos que el area de Recursos Humanos deberia gestionar.

2) ¢Ha podido detectar problemas, debilidades, inconvenientes u oportunidades de
mejora en cuanto a las condiciones y caracteristicas generales de trabajo (salarios,
beneficios, clima laboral, higiene y seguridad, motivacion, funciones 'y
responsabilidades, etc.)? ¢ Cudles?

Siempre se puede mejorar y esto aplica en todos los sentidos, aspectos o caracteristicas
del trabajo como ustedes mismos lo dicen en la pregunta. Sucede que en el medio, te
encontrads con un monton de factores que intervienen y que tornan mas viables algunas
acciones que otras. Por ejemplo, nos encantaria mejorar la situacién salarial de los
trabajadores todos los meses pero existen politicas y procedimientos que, en pos de la
competitividad y de la consecuente subsistencia de la empresa, nos estrechan el margen
de maniobra en este sentido.

Se trabaja mucho buscando el mayor bienestar posible para las personas, pero todo lo
que se pueda generar debe estar ligado y equilibrado con el resto de los objetivos
empresariales. Otro ejemplo seria que si pudiéramos elegir, todas las personas con buen
desempefio y potencial, alcanzarian puestos de mayor jerarquia; pero los mismos son
limitados, por ende las posibilidades de acceder a ellos también lo son.

3) Teniendo en cuenta estas politicas, normas y planes de la organizacion, écémo
considera que podrian solucionarse tales problemas?
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Justamente por lo que explicaba antes, hay cosas que se pueden solucionar o mejorar
porque la planificacién y definiciones estratégicas lo permiten, mientras que en otros
casos no tanto.
Es sabido que atender reclamos via telefdnica por ahi no es la mas agradable de las
tareas, pero es el servicio que ofrece la compaiiia y lo que genera los puestos de trabajo.
Hay otras cuestiones que son mas factibles de manejar y en la medida en que se puede se
van aplicando, siempre con el objetivo de mejorar las condiciones para los trabajadores.
Por ejemplo, el mes pasado se negocié con uno de nuestros clientes, la provision de tres
celulares. Desde el drea de Recursos Humanos se organizd un concurso en el que
participaron los agentes que lograran la mejor nota de Calidad (cinco). El tltimo dia habil,
se sortearon entre esas personas.

4) (Existe alguna modalidad mediante la cual se releve informacion acerca de las

inconformidades y/o propuestas planteadas por los trabajadores?

Siguen una linea jerdrquica; no estan procedimentadas. Cada linea jerarquica plantea las
propuestas o reclamos ante su jefe inmediato y éste es quien evalia la validez o
necesidad de las mismas y les da el curso que considere necesario.

a) En caso de que la respuesta fuere afirmativa, se le solicitard que explique de
qué manera se maneja dicha informacion y si se generan planes de accion
como consecuencia de ello.

i) Ante una respuesta positiva: ¢ Como?
ii) Ante una respuesta negativa: é Por qué?

Las personas que ocupan puestos de supervision, a cualquier nivel en la escala jerarquica,
estdn entrenadas y formadas en cuanto a los objetivos e intereses de la organizacion, por
lo cual tienen interiorizado el criterio que se considera para evaluar y llevar adelante
alguna sugerencia, o darle curso a reclamos.
La empresa plantea justamente una apertura en relacién a la participaciéon de los
trabajadores.

5) ¢Manejan informacion estadistica acerca de cudl es el periodo de permanencia

promedio de los empleados en el puesto de RAC?

No, no tenemos ese dato. Si les puedo decir que tenemos trabajando empleados que

estan desde nuestros inicios. Muchos de ellos ya estan en otras funciones.
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6) ¢Como se miden los indices de rotacion externa (despidos y renuncias) y cudles son
los objetivos de la organizacion en ese sentido?
El objetivo actual es llegar al 5%. Estamos un poco lejos de esa cifra.
Los indices se miden a distintos niveles (site / cuenta / célula / teams) con una frecuencia
diaria / semanal / mensual a través de una formula compuesta por la cantidad de bajas
sobre el total de empleados (del site / cuenta / célula / teams).

7) ¢éCudl es el porcentaje de rotacion externa actual?

La tasa de rotacion mensual va de un 8% a un 15%, dependiendo del drea. Las areas de
primera linea (areas de atencion al cliente directa) son las que se acercan mas al 15%,
disminuyendo hasta un 8% en los casos de segunda linea (quienes reciben una llamada
gue ya ha sido receptada antes por areas de primera linea y han definido la derivacién a
segunda linea).
Esto en numeros reales serian unas cuatro bajas por equipo de primera linea vy
aproximadamente la mitad en segunda linea.

8) ¢Qué consecuencias consideradas como “negativas” traen aparejados los niveles

de rotacion actuales?

Varias, desde inconvenientes y complicaciones para el area de Planificacién, que de
repente se encuentra con que de un drea de 26 personas se van 4 en un mes.
Econdmicos también porque la empresa invierte tiempo y dinero en selecciones y
formacion de empleados que a veces no superan el mes de trabajo. Tenemos unos 60
ingresos mensuales promedio, que pueden variar en cantidad basandonos en los
acuerdos que tenemos para con los clientes, y previendo a su vez la reduccidon de
personal que pueda presentarse.
También son elevados los costos que tienen que ver con el ausentismo reiterado, las
licencias prolongadas o el abandono de trabajo (generalmente pasos previos a la
desvinculacion).
En algunos casos también tenemos aspectos legales. Tenemos demandas, muchos
intentan sacar ventaja de las protecciones que creen que les da la ley.
Esos serian basicamente los principales.

9) ¢Puede identificar, sequn su andlisis y conocimiento de la situacion, cuales son las
causas principales de tal problemdtica?
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Creo que en este punto coincidimos con la mayoria de los colegas de otros Calls. En
general, las conclusiones nos llevan a decir que por un cimulo de motivos como son la
insercion laboral de los jévenes en algunos casos, requisitos basicos para el ingreso y poca
carga horaria, el mercado laboral ve a los Calls como una especie de “experiencia puente”
donde el objetivo es empezar con algo que genere ingresos, les permita realizar otras
actividades como por ejemplo estudiar, y mientras tanto ganan experiencia que les sirve
para engrosar sus curriculums, que en el futuro les va a sumar a la hora de buscar otros
empleos.
Otro tema a tener en cuenta es la época del aifo. Por ejemplo, cuando se acercan las
fiestas y vacaciones, la desercion es mayor.

a) En caso de que la respuesta fuera positiva, ¢Como considera que se pueden

solucionar o atenuar?

Y... la solucién vendria de identificar un punto de ventaja respecto de la competencia para
armar un puesto mas tentador. La intencidn es que desde Recursos Humanos se orienten
mayores esfuerzos para esto.

10) éSe llevan a cabo acciones para minimizar o contrarrestar dichos niveles?

Si, por ejemplo, ponemos foco en el proceso de seleccién para minimizar las deserciones
en el periodo inicial de prueba. Estamos migrando a incorporar gente de edades mas
avanzadas que valoran estabilidad en el trabajo y una baja carga horaria. En la mayoria de
los casos, se trata de mujeres con carga de familia que buscan un ingreso para
complementar el de su cédnyuge y a su vez tiempo para acompanar a sus hijos. Aunque
también tenemos casos en los que se busca la posibilidad de combinar la poca carga
horaria con otro trabajo.

11) é¢Qué beneficios o ventajas significarian para la organizacion la reduccion de tales

indices?

Basicamente significarian la atenuacion (y desaparicion, idealmente) de los problemas de
los que hablé antes: legales, de planificacion y organizacién, econdmicos, etcétera.
Ademas, contariamos con trabajadores especializados que conozcan la empresa como
consecuencia de su permanencia.

12)En una escala de 1 a 5 (donde 1 es “nada importante” y 5 es “de suma
importancia”) ¢Cudn importante o necesario resulta para la empresa el
tratamiento de esta temdtica?
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Si de ponderarlo en esa escala se trata, yo le asignaria un 4. Es bastante importante para
nosotros.

Hay que tener en cuenta que los objetivos de la compafiia se cumplen en el corto,
mediano vy largo plazo; de alli se desprende que tenemos un problema con la rotacion,
aunque en el cumplimiento general los objetivos sean alcanzados, pero no de una manera
optima.

Mientras menor sea el indice de rotacion, menores seran los costos desde seleccidon hasta
indemnizaciones por desvinculacién. Ademas, vamos a tener los recursos planificados
para cada operaciéon y cumpliremos en tiempo y forma con los clientes, incluso con

posibilidades de mejorar nuestra competitividad.

12.02 CUESTIONARIOS DE LOS EX EMPLEADOS

A continuacidn, se transcriben las entrevistas realizadas a tres ex empleados del CAT.

Ex empleado 1.
1) éDe qué manera se llevo a cabo su desvinculacion de la empresa?

Renuncié. Venia considerando la idea hacia un tiempo, pero la verdad es que preferia
seguir trabajando hasta terminar la facultad.

2) (Cudles considera que fueron los principales motivos?

Y... fueron varios. Para empezar, la tarea en si misma nunca me gustd. O sea, yo entré a la
empresa sin saber realmente cdmo era porque nunca habia trabajado en algo similar,
pero la verdad es que una vez que empecé en linea me di cuenta que no me gustaba.
Después de dos semanas de estar en linea, mas o menos, me daban algunas puntadas en
el oido. Le comenté en su momento al supervisor y me dijo que me cuidara y que me
hiciera el habito de cambiar el headset de oido (antes teniamos un headset que tenia el
auricular de un solo lado).

Otra cosa es que la mayoria de las consultas son basicas; uno no puede creer que la gente
pierda tiempo haciendo llamadas con consultas tan simples...

Pero si no, tenias el otro extremo: si te tocaba alguna llamada complicada, tenias que
rogar que no te la estuvieran grabando desde Calidad, y después rogar que alguno de los
compafieros cerca supiera cdmo ayudarte o que el supervisor esté disponible para

guiarte...
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La verdad es que entre las molestias del oido y la cantidad de llamadas, tipos de
consultas, poca informacién para resolver (aunque tuvimos una capacitacion de casi un
mes, no fue del todo dutil), llegd un punto en el que atender una llamada tras otra me
ponia intolerante. iNo queria saber mas nada! Me la pasaba quejandome...
iAh! En medio de todo eso, me postulé a una vacante interna que publicaron y sin darme
la oportunidad de una entrevista, me dejaron afuera por no tener asistencia perfecta.
iSolamente me pedi dos dias de examen en 6 meses! Con la cantidad de faltas que tienen
todos en general, no deben haber podido seleccionar a nadie usando ese criterio...

3) JQué propondria para minimizar los casos de renuncias (o despidos, dependiendo

de la situacion de cada ex empleado)?

iQue la atencion al cliente sea por mail! (risas)
No, por ahi pienso que si el trabajo fuera menos tedioso, o dentro de eso hubiera algo de
variedad, no seria tan agotador.
Si tuviera que pensar en una forma ideal de trabajo, por ahi se me ocurre que el trabajo
podria tener una parte de atencion al cliente telefdnica y mezclar con algunas tareas
administrativas...
O incluso, con las nuevas tecnologias, hay muchas empresas que estan usando mas el
manejo de chat con los clientes, por ejemplo. Seria una opcién que el CAT comience a
incursionar en eso para que la tarea de los agentes sea un poco mds abarcativa.

A alguna gente le gusta el trabajo. Pero la verdad es que son muy pocos...

Ex empleado 2.
1) ¢De qué manera se llevo a cabo su desvinculacion de la empresa?

El supervisor me avisé que tenia que dirigirme a Recursos Humanos, y ahi me dijeron que
prescindian de mis servicios. No me dieron demasiadas explicaciones, ni tampoco me
dejaron volver a mi box. Me hicieron esperar en el hall de entrada. Ya habia cumplido
poco mas de la mitad de mi jornada...

2) ¢éCudles considera que fueron los principales motivos?

No sé. Imagino que alguna cuestion de reorganizacion.
Otras personas fueron despedidas en la misma época, como si fuera reduccién de

personal, recorte de costos... algo por el estilo.
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3) éQué propondria para minimizar los casos de renuncias (o despidos, dependiendo

de la situacion de cada ex empleado)?
Y, creo que si hubo reduccién de personal habra sido porque se cayd alguna cuenta. Si
fuese asi, serd cuestiéon de manejar mejor las negociaciones. O si no, por ejemplo, los
ingresos se hicieron sobre una planificacion errada... ahi es mas grave la cosa, iporque

guiere decir que no tienen ni idea de cdmo planificar!

Ex empleado 3.
1) ¢éDe qué manera se llevo a cabo su desvinculacion de la empresa?

Renuncié.

2) (Cudles considera que fueron los principales motivos?

Mira, yo hacia unos 10 meses que trabajaba ahi, y venia de otro call en el que habia
estado en linea un afio y medio mas o menos. Nunca me dieron posibilidades de hacer
algo diferente... Tuve una propuesta de alrededor de un 65% mas de sueldo, por el mismo
trabajo. iMe fui!

3) JQué propondria para minimizar los casos de renuncias (o despidos, dependiendo

de la situacion de cada ex empleado)?

Mird, cuando yo entré, en el primer equipo dependiamos de un supervisor que siempre
estaba resentido. No ensefaba ni ayudaba a nadie con nada. Sancionaba a quien queria,
por cualquier cosa. Nadie controlaba nada! Por suerte, se fue...
En general, los companferos del grupo son buena onda. Pero no siempre pasa lo mismo
con los supervisores de los equipos... eso también resta.
Lo que quiero decir es que, mas alla del sueldo bajo -que a veces es lo que uno tiene mas
al alcance, entonces lo agarra-, o que las tareas no son de lo mas atractivas, capaz que si
la gente viera que tiene oportunidades de crecer en cuanto a las tareas o

responsabilidades y tener un soporte desde arriba, otra seria la historia.

12.03 MODELO DE ENCUESTA DE ROTACION PARA EMPLEADOS ACTUALES
Para cada una de las siguientes expresiones, seleccione la respuesta que a su entender se

acerca mas a la realidad. Note que, en algunos casos, se solicita profundizar cierta

informacion.
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Me siento a gusto en la organizacion.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

ogoooge

Me siento a gusto con las tareas que realizo.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcién, explique los motivos:

gooos

w

No tengo mayores dificultades para alcanzar los objetivos planteados para el
puesto.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

Conozco exactamente los objetivos que debo alcanzar.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la primer o segunda opcidn, explique a continuacion
cuales son los pardmetros para evaluar la consecucion de los objetivos:

ogooo#s

Al momento de actualizar o modificar los objetivos se toman en cuenta las
opiniones de los RAC’s.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

o

ogog

Los objetivos propuestos surgen del consenso.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

ggoge
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0

Totalmente en desacuerdo.

Mis actividades diarias me permiten adquirir conocimientos constantemente.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ogogs

Llevo a cabo tareas variadas/diversas.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Oognee

Puedo aportar cambios/proponer mejoras.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Oognfe

10. El salario que percibo me parece acorde al puesto en el que me desempeiio.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

11. El salario que percibo me permite solventar los gastos minimos de vestimenta,
alimentacion, vivienda, salud y educacion.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

. Los salarios se actualizan regularmente.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

ooooge

. La proyeccion salarial me permite planificar a futuro.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

ooooge
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En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

Oogf

16.

OJ
OJ
OJ
OJ

. ¢COmo es la relacion entre los salarios de mi puesto en esta empresa y los del

mercado?
Mayor
De paridad
Menor

.éCOmo es la relacion entre los salarios y responsabilidades de mi puesto

respecto de los salarios y responsabilidades de otros puestos dentro de la
organizacion?

Mayor

De paridad

Menor

Los tiempos entre las llamadas recibidas son suficientes.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcién, explique los motivos:

17.

ooono

oooog

Se respetan los tiempos estipulados para ir al bafio.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

. Se respetan los tiempos estipulados de descanso.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.
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19. Los tiempos asignados para ir al bano son suficientes.
[ Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[ Parcialmente en desacuerdo.

[ Totalmente en desacuerdo.

20. Los tiempos asignados de descanso son suficientes.
[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[J Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

21. {Estos tiempos, también son considerados al momento de evaluar las métricas?
O Si.
O No.

22. Dentro de mis actividades existe un tiempo asignado para la higiene de los
elementos de trabajo.

[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[J Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

23. Los auriculares y microfonos siempre estan en 6ptimas condiciones de higiene.
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

. ¢Cada RAC cuenta con un set de cobertores de micréfonos y auriculares?
Si.
No.

miugN

25. ¢Se considera la vida util de dichos cobertores para su reposicion (en caso de
que su respuesta anterior haya sido afirmativa)?
] Si.
[J No.
En caso de que su respuesta sea positiva, explique de qué manera se llevaba a cabo esta
accion:

26. Los micréfonos siempre funcionan correctamente, lo que evita que esfuerce mi
voz.
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[ Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[] Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
27. Al finalizar cada jornada no siento una sobre exigencia de las cuerdas vocales.
[ Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[] Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
28. El estado de mi voz es idéntico al del primer dia de trabajo.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[J] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

29. Los tiempos entre llamadas son suficientes para descansar la utilizacién de mi
voz.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

30. Los auriculares siempre funcionan correctamente, lo que evita que esfuerce mi
audicion.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

31. Al finalizar cada jornada no siento una sobre exigencia de mi audicidn.
[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[] Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

32. El estado de mi audicidn es idéntico al del primer dia de trabajo.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[] Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:
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33. Los tiempos entre llamadas son suficientes para descansar la estimulacién
auditiva.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

34. ¢{Considero que los espacios dentro del site estan correctamente distribuidos y
organizados para facilitar la circulaciéon dentro del mismo?
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

35. Los espacios del box me resultan c6modos y me permiten desarrollar mis tareas
normalmente.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

36. Los boxes se encuentran debidamente insonorizados respecto a los contiguos.
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

37. La temperatura del ambiente de trabajo es confortable para trabajar.
[ Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:
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38. Considero que la ventilacion del ambiente de trabajo es confortable para
trabajar.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

39. Si hubiera alguin aspecto que no haya sido incluido en este cuestionario y usted
considere importante remarcar, mencionelo a continuacion:
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IMODELO DE ENCUESTA DE ROTACION PARA EX EMPLEADOS

Para cada una de las siguientes expresiones, seleccione la respuesta que a su entender se
acerca mas a la realidad. Note que, en algunos casos, se solicita profundizar cierta
informacién.

oggoge

Me sentia a gusto en la organizacion.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

goooge

Me sentia a gusto con las tareas que realizaba.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

w

ogog

oggog#s

No tenia mayores dificultades para alcanzar los objetivos planteados para el
puesto.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Conocia exactamente los objetivos que debia alcanzar.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la primer o segunda opcién, explique cuales son los
parametros para evaluar la consecucion de los objetivos:

w

ooono

Al momento de actualizar o modificar los objetivos se tomaban en cuenta las
opiniones de los RAC's.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.
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Los objetivos propuestos surgian del consenso.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ggoge

Mis actividades diarias me permitian adquirir conocimientos constantemente.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

I Y I

Llevaba a cabo tareas variadas/diversas.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

Oognee

Podia aportar cambios/proponer mejoras.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

Oogonfe

10. El salario que percibia me parecia acorde al puesto en el que me desempeiiaba.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcién, explique los motivos:

11. El salario que percibia me permitia solventar los gastos minimos de vestimenta,
alimentacion, vivienda, salud y educacion.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

. Los salarios se actualizaban regularmente.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

ooooge
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13. La proyeccidn salarial me permitia planificar a futuro.
[ Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

14. ¢{Cémo era la relacién entre los salarios de mi antiguo puesto en esta empresa y
los del mercado?

] Mayor

[J De paridad

[J Menor

15. ¢COomo era la relacidn entre los salarios y responsabilidades de mi antiguo
puesto respecto de los salarios y responsabilidades de otros puestos dentro de
la organizacion?

Mayor

De paridad

Menor

Oogf

16. Los tiempos entre las llamadas recibidas eran suficientes.
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

17. Se respetaban los tiempos estipulados para ir al baino.
[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[] Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

18. Se respetaban los tiempos estipulados de descanso.
[ Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[J Parcialmente en desacuerdo.

[ Totalmente en desacuerdo.

19. Los tiempos asignados para ir al bano eran suficientes.
[ Totalmente de acuerdo.

[ Parcialmente de acuerdo.

[ Parcialmente en desacuerdo.
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Totalmente en desacuerdo.

Los tiempos asignados de descanso eran suficientes.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

. ¢Estos tiempos, también eran considerados al momento de evaluar las métricas?

Si.
No.

. Dentro de mis actividades existia un tiempo asignado para la higiene de los

elementos de trabajo.
Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

. Los auriculares y micréfonos siempre estaban en 6ptimas condiciones de

higiene.

Totalmente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

miugN

25.

OJ
OJ

. ¢Cada RAC contaba con un set de cobertores de micréofonos y auriculares?

Si.
No.

éSe consideraba la vida util de dichos cobertores para su reposicién (en caso de
gue su respuesta anterior haya sido afirmativa)?

Si.

No.

En caso de que su respuesta sea positiva, explique de qué manera se llevaba a cabo esta

accion:

26.

Los micréfonos siempre funcionaban correctamente, lo que evitaba que esfuerce
mi voz.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.
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[l Totalmente en desacuerdo.

27. Al finalizar cada jornada no sentia una sobre exigencia de las cuerdas vocales.
Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ogogd

28. El estado de mi voz no se deterioré durante mi desempeifio como RAC.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[] Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcién, explique los motivos:

29. Los tiempos entre llamadas eran suficientes para descansar la utilizacion de mi
voz.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

30. Los auriculares siempre funcionaban correctamente, lo que evitaba que esfuerce
mi audicién.

[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[J Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

31. Al finalizar cada jornada no sentia una sobre exigencia de mi audicion.
[] Totalmente de acuerdo.

[] Parcialmente de acuerdo.

[] Parcialmente en desacuerdo.

[] Totalmente en desacuerdo.

32. El estado de mi audicion no se deterioré durante mi desempeio como RAC.
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[J Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:
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33. Los tiempos entre llamadas eran suficientes para descansar la estimulacion
auditiva.

Totalmente de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Parcialmente en desacuerdo.

Totalmente en desacuerdo.

ooono

34. ¢Considero que los espacios dentro del site estaban correctamente distribuidos
y organizados para facilitar la circulacién dentro del mismo?
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[J Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

35. Los espacios del box me resultaban cdmodos y me permitian desarrollar mis
tareas normalmente.
[] Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[] Parcialmente en desacuerdo.
[J] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

36. Los boxes se encontraban debidamente insonorizados respecto a los contiguos.
[] Totalmente de acuerdo.
[J Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[] Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

37. La temperatura del ambiente de trabajo era confortable para trabajar.
[ Totalmente de acuerdo.
[] Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
[ Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

38. Considero que la ventilacion del ambiente de trabajo era confortable para
trabajar.
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O Totalmente de acuerdo.
O Parcialmente de acuerdo.
[ Parcialmente en desacuerdo.
0 Totalmente en desacuerdo.
En caso de que su respuesta sea la tercer o cuarta opcidn, explique los motivos:

. Mi desvinculacién de la empresa tuvo que ver con:
Una decision de la empresa.
Una decision propia.

Oow

40. ¢Cuales fueron las causas de dicha desvinculacion?

41. Si hubiera algin aspecto que no haya sido incluido en este cuestionario y usted
considere importante remarcar, mencionelo a continuacion:
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DATOS RELEVADOS EN LAS ENCUESTAS

A continuacidn, los resultados de las encuestas aplicadas a empleados y ex empleados;

agrupadas tal como figuran en el cuerpo del analisis: por diferentes tematicas.

SENTIDO DE PERTENENCIA

Situaciones >

Me siento a gusto en la organizacion

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 3 15%

Parcial Acuerdo 5 50% 10 50%
Parcial Desacuerdo 3 30% 5 25%
Total Desacuerdo 1 10% 2 10%

Totales 10 100% 20 100%

PARTICIPACION

Situaciones -

Al momento de actualizar o modificar los objetivos se toman en
cuenta las opiniones de los RAC’s

Los objetivos propuestos surgen del consenso

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoraci6n Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Parcial Acuerdo 0 0% 1 5% 0 0% 0 0%
Parcial Desacuerdo 2 20% 3 15% 1 10% 2 10%
Total Desacuerdo 8 80% 16 80% 9 90% 18 90%

Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones -

Puedo aportar cambios/proponer mejoras

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién J Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 2 10%

Parcial Acuerdo 2 20% 5 25%
Parcial Desacuerdo 4 40% 7 35%
Total Desacuerdo 3 30% 6 30%

Totales 10 100% 20 100%
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CONTENIDO DEL PUESTO

. . X X Mis actividades me permiten adquirir conocimientos
Situaciones - Me siento a gusto con las tareas que realizo
constantemente
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 2 10% 1 10% 2 10%
Parcial Acuerdo 2 20% 4 20% 2 20% 3 15%
Parcial Desacuerdo 4 40% 8 40% 4 40% 7 35%
Total Desacuerdo 4 40% 6 30% 3 30% 8 40%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%
Situaciones = Llevo a cabo tareas variadas/diversas
Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 1 5%
Parcial Acuerdo 2 20% 3 15%
Parcial Desacuerdo 3 30% 6 30%
Total Desacuerdo 5 50% 10 50%
Totales 10 100% 20 100%
OBJETIVOS DEL PUESTO
Situaciones - No tengo mayor:l::lz:z:z?)eai;:ap?j::tgzar los objetivos Conozco exactamente los objetivos que debo alcanzar
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 2 10% 3 30% 6 30%
Parcial Acuerdo 3 30% 4 20% 4 40% 9 45%
Parcial Desacuerdo 2 20% 6 30% 3 30% 4 20%
Total Desacuerdo 4 40% 8 40% 0 0% 1 5%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones >

¢Los tiempos de descanso y de bafio, también son considerados al

momento de evaluar las métricas?

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. %
Si 9 90% 17 85%
NO 1 10% 3 15%
Totales 10 100% 20 100%
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SALARIOS / RELACION SALARIAL

Situaciones >

La proyeccion salarial me permite planificar a futuro

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 2 10%

Parcial Acuerdo 3 30% 3 15%
Parcial Desacuerdo 3 30% 7 35%
Total Desacuerdo 4 40% 8 40%

Totales 10 100% 20 100%

Situaciones >

¢Como es la relacién entre los salarios de mi puesto en esta empresa y

los del mercado?

¢Como es la relacidn entre los salarios y responsabilidades de mi
puesto respecto de los salarios y responsabilidades de otros puestos
dentro de la organizaciéon?

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién 4 Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Mayor 0 0% 0 0% 2 20% 3 15%
De paridad 2 20% 3 15% 3 30% 5 25%
Menor 8 80% 17 85% 5 50% 12 60%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%
TIEMPOS

Situaciones >

Los tiempos entre las llamadas recibidas son suficientes

Se respetan los tiempos estipulados para ir al bafio

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 0 0% 2 20% 4 20%

Parcial Acuerdo 1 10% 3 15% 5 50% 10 50%
Parcial Desacuerdo 4 40% 5 25% 2 20% 5 25%
Total Desacuerdo 5 50% 12 60% 1 10% 1 5%

Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%
Situaciones > Se respetan los tiempos estipulados de descanso Los tiempos asignados para ir al bafio son suficientes

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién { Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 4 40% 11 55% 0 0% 0 0%

Parcial Acuerdo 3 30% 35% 1 10% 0 0%
Parcial Desacuerdo 2 20% 10% 4 40% 8 40%
Total Desacuerdo 1 10% 0% 5 50% 12 60%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones >

Los tiempos asignados de descanso son suficientes

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién { Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 2 10%

Parcial Acuerdo 2 20% 5 25%
Parcial Desacuerdo 4 40% 9 45%
Total Desacuerdo 3 30% 4 20%
Totales 10 100% 20 100%
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HIGIENE DE LOS ELEMENTOS

Situaciones >

Dentro de mis actividades existe un tiempo asignado para la

higiene de los elementos de trabajo

Los auriculares y micréfonos siempre estan en 6ptimas
condiciones de higiene

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 0 0% 0 0% 0 0%

Parcial Acuerdo 1 10% 2 10% 2 20% 3 15%
Parcial Desacuerdo 3 30% 4 20% 3 30% 4 20%
Total Desacuerdo 5 50% 14 70% 5 50% 13 65%

Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones >

Cada RAC cuenta con un set de cobertores de micréfonos y

auriculares
Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. %
Si 0 0% 0 0%
NO 10 100% 20 100%
Totales 10 100% 20 100%

DISTRIBUCION DE LOS ESPACIOS

Situaciones -

Considero que los espacios dentro del site estan correctamente
distribuidos y organizados para facilitar la circulacion dentro del mismo

Los espacios del box me resultan cémodos y me permiten
desarrollar mis tareas normalmente

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoraci6n Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 0 0% 1 10% 0 0%

Parcial Acuerdo 5 50% 9 45% 3 30% 8 40%
Parcial Desacuerdo 4 40% 9 45% 4 40% 9 45%
Total Desacuerdo 1 10% 2 10% 2 20% 3 15%

Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

CONDICIONES FISICAS DEL AMBIENTE

Situaciones -

Los boxes se encuentran debidamente insonorizados respecto a
los contiguos

La temperatura del ambiente de trabajo es confortable para

trabajar
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoraci6n Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 2 10% 0 0% 0 0%
Parcial Acuerdo 0 0% 0 0% 3 30% 4 20%
Parcial Desacuerdo 3 30% 4 20% 4 40% 10 50%
Total Desacuerdo 7 70% 14 70% 3 30% 6 30%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones >

Considero que la ventilacion del ambiente de trabajo es
confortable para trabajar

Escala de Empleados Ex Empleados
Valoracion { Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 1 5%

Parcial Acuerdo 5 50% 11 55%
Parcial Desacuerdo 4 40% 8 40%
Total Desacuerdo 0 0% 0 0%

Totales 10 100% 20 100%
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XIGENCIA DE LA VOZ

Situaciones >

Los micréfonos siempre funcionan correctamente, lo que evita

que esfuerce mi voz

cuerdas vocales

Al finalizar cada jornada no siento una sobre exigencia de las

Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 1 5% 1 10% 3 15%

Parcial Acuerdo 4 40% 6 30% 3 30% 6 30%
Parcial Desacuerdo 4 40% 10 50% 4 40% 8 40%
Total Desacuerdo 1 10% 3 15% 2 20% 3 15%

Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

Situaciones >

El estado de mi voz es idéntico al del primer dia de trabajo

Los tiempos entre llamadas so

n suficientes para descansar la

utilizaciéon de mi voz
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién ¢ Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Parcial Acuerdo 3 30% 4 20% 3 30% 5 25%
Parcial Desacuerdo 5 50% 11 55% 3 30% 6 30%
Total Desacuerdo 2 20% 5 25% 4 40% 9 45%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%
EXIGENCIA DE LA AUDICION
Situaciones - Los auriculares siempre funcionan.corr(.ec.t,amente, lo que evita que Al finalizar cada jornada no siejn.t'o una sobre exigencia de mi
esfuerce mi audicion audicién
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 0 0% 0 0% 1 10% 2 10%
Parcial Acuerdo 3 30% 7 35% 2 20% 5 25%
Parcial Desacuerdo 4 40% 8 40% 4 40% 9 45%
Total Desacuerdo 3 30% 5 25% 3 30% 4 20%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%
Situaciones - El estado de mi audicién es idéntico al del primer dia de trabajo Los tiempos entre Ilzz:?nlesai?gnszf:;;;:;es para descansar la
Escala de Empleados Ex Empleados Empleados Ex Empleados
Valoracién J Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
Total Acuerdo 1 10% 0 0% 0 0% 2 10%
Parcial Acuerdo 1 10% 4 20% 3 30% 7 35%
Parcial Desacuerdo 4 40% 10 50% 4 40% 7 35%
Total Desacuerdo 4 40% 6 30% 3 30% 4 20%
Totales 10 100% 20 100% 10 100% 20 100%

DESVINCULACION

Situacione

Mi desvinculacion de la
S >

empresa tuvo que ver con...

Escala de Valoracion

Ex Empleados

2 Cant. %
Decisién Personal 6 30%
Decision de la 14 70%
Empresa
Totales 20 100%
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12.06 RECIBOS DE HABERES

A continuacion, se muestran tres recibos de haberes.

En todos los casos, se reservan los datos de las empresas, asi como también de los
agentes que han colaborado para que se pueda anexar el documento.

1. Recibo de haberes del CAT evaluado

Premic asiat. 25 158,33
Dies feriado 1 b
Diss dlese. feriado 1 83,33
Artig. 1 19,00
_I."l - ﬂ:l.h 1 _13‘“'3
iecien 1 i
W ' 3 B7 07
Obs, Social 2 Bt
Seguro de vida 1 EEJEE‘
EI. .i,“.i 2. d‘i":fi
Duplioado para st plesd i 23566 Dgo d-ﬂ'."ﬁi
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Gsito Aportes Jubilatorios e  Tarea Desempefiada -
Dep. Per. Banco R BT :
REPRESENT.GESTION
/2012 Diciembre 2011 CATEGORIA 2 - A. COMERCIAL
Concepto > Unidades Haberes *  Retenciones
Sueldo Basico 3 30.00 2,342.97 i
Antiguedad : § OO | 35.14
Plus por Feriado ] 1.00 15.62
02005 Presentismo % i 0.00 188.66
02037 Acuerdo Colectivo 2011 £ 30.00 702.89
02204 Presentismo s/ Acuerdos Ay 0.00 58.55
06005 Jubilacion 3 Crasgs ; 11.00 284.06
06010 INSSJP 3.00 7747
06030 Obra Social 3.00 100.31
06500 Aporte Solidario AGEC 4 2.00 66.88
Cuota Sindical Res. 67/90 1.00 33.44
i BAECIYISE T § sl cusReisn; | 1672 il
Fondo Comp. Mercantil 5 B 50 Y 50.16

Total Haberes  Total Retenciones
3,343.83 629.04

Neto a Cobrar

PN TS e e IR e o

Son pesos
dos mil setecientos catorce con 79/100

3. Recibo de haberes de empresa que presta servicios similares

i - 1,831.97
vacaciones
o Rem. Inasist. = g
nes No Rem. : 1 426.41
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