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RESUMEN

El presente estudio de tipo cualitativo tiene como objetivo conocer la opinion por parte
de un grupo de profesionales de recursos humanos que laboran en los centros de
llamadas de la Ciudad de Guatemala, respecto a las causas mas significativas de
desvinculacion laboral de agentes de servicio. Para la cual se contd con la participacion
de siete sujetos escogidos aleatoriamente que cumplian con las siguientes
caracteristicas: profesionales graduados de alguna universidad y que estén trabajando
actualmente como Coordinadores de Recursos Humanos en un centro de llamadas por

mas de un afo.

Para lograr el propoésito de esta investigacion fue necesario realizar una entrevista semi-
estructurada dirigida hacia los Coordinadores de Recursos Humanos con el fin de
recabar informacion acerca de las principales causas de desvinculacién laboral por
medio de categorias como: causas de desvinculacibn externas, causas de
desvinculacion internas, principales métodos de retencion y principales motivadores de
desvinculacién. Los resultados obtenidos muestran que dentro de las principales
causas de desvinculacién se puede encontrar que los horarios muchas veces no les
favorecen con los horarios de la universidad y son poco flexibles. A su vez, la falta de
compromiso por parte de los agentes de servicio muchas veces hace que renuncien en
un corto tiempo. Y por ultimo, hay un alto grado de competencia entre los centros de
llamadas lo cual hace que muchos agentes de servicio se vayan de un centro de
llamadas a otro debido a una mayor cantidad beneficios como una mejor remuneracion

salarial.

En conclusion las principales causas de desvinculacion son: mejores horarios, falta de
compromiso, mejor remuneracion salarial. Se recomienda tener una variedad mas
grande de horarios para que se puedan satisfacer las necesidad de los agentes de
servicio, como el también involucrar mas al personal administrativo en programas que
ayuden a fortalecer el sentido de pertenencia de los empleados. Por ultimo es necesario
que el departamento de operaciones sea mas competitivo salarialmente para poder

retener a su personal la mayor cantidad de tiempo posible.



l. INTRODUCCION

Hoy en dia la desvinculacion laboral es un factor que preocupa a las organizaciones y
mas aun, aquellas empresas que tienen una taza de rotacion muy alta. Existen diversos
factores que favorecen a la desvinculacion de los trabajadores, los cuales varian desde
los beneficios no monetarios, que se manejan internamente, hasta los beneficios
monetarios. Lo preocupante de esta situacién para las empresas se debe a que hay
una gran pérdida de capital humano como también, las altas tasa de rotacion de
personal que se mantiene. Siendo asi que la empresa sufra gastos innecesarios para
incorporar nuevo personal a la organizacion tales como: reclutamiento y seleccion,

capacitacién, induccion, etc.

En la actualidad, los centros de llamadas son considerados grandes fuentes de
ingresos tanto para la economia del pais, como también para un grupo significativo de
guatemaltecos como extranjeros que viven en Guatemala, siendo su principal enfoque

la contratacion de personal joven.

Debido al auge que este tipo de corporaciones esta teniendo a nivel nacional, cada vez
mas guatemaltecos se unen al gremio de trabajadores de los centros de llamadas
teniendo a la vez un incremento significativo en la rotacién de personal que estas
organizaciones manejan, el cual genera problemas de tipo operacional, ya que con el
tiempo se ha hecho mas dificil el poder captar la atencion de las personas en los
distintos centros de llamadas, pues la competencia es bastante grande y la mano de
obra es cada vez mas escasa para este tipo de negocios.

Es importante resaltar que para los centros de llamadas su personal operativo
representa un valor muy importante debido a que es su principal recurso para poder
llegar a lograr sus objetivos organizacionales, razon por la cual los profesionales que
trabajan en el area de recursos humanos de este tipo de negocios, se enfrentan con un

reto mucho mayor el dia de hoy, ya que es necesario poder captar y sobre todo retener



el capital humano que ya se encuentra dentro de la organizacién para poder hacer que
este tipo de negocios siga siendo rentable.

Las causas de desvinculacion laboral en los centros de llamadas, se pueden dar por
diferentes motivos, por lo tanto esta investigacion tiene como objetivo conocer la
opinion por parte de un grupo de profesionales de recursos humanos que laboran en
centros de llamadas de la Ciudad de Guatemala, respecto a las causas mas

significativas de desvinculacion laboral de agentes de servicio.

1.1 Antecedentes

En Guatemala se han realizado diferentes estudios enfocados en los centros de
llamadas y la rotacion de personal que existe dentro de este tipo de empresas, entre

ellos se encuentran los siguientes:

Para iniciar, Vargas (2010) realiz6 una investigacion de tipo experimental la cual tenia
como objetivo principal establecer la efectividad de un programa motivacional basado
en incentivos no monetarios para disminuir el nivel de rotacion de un centro de llamadas
de una institucion financiera. Para la cual se utilizé el total de la poblacion que constaba
de 371 agentes de servicio de diferentes departamentos, comprendidos entre las
edades de 17 a 21 afios. Se inicié midiendo el nimero de personas que abandonan sus
labores mensualmente como también se aplic6 una encuesta la cual iba dirigida a jefes
y supervisores del departamento. Después de dos meses de la aplicacion del programa,
se compararon los resultados y se concluydé que no existe una diferencia
estadisticamente significativa en el nivel de rotacibn de personal. Dentro de las
principales causas de rotacion de personal se encuentran la busqueda de mejores
oportunidades, la motivacién, ambiente laboral y el crecimiento laboral. Se recomendo
aplicar el programa de motivacion de incentivos no monetarios constantemente para
continuar trabajando en la disminucion de nivel de rotacién como la implantacién de un

programa de promociones y ascensos de puestos



De igual forma, Lopez (2011) elabord una tesis tipo ex post factum en un centro de
llamadas de la ciudad de Guatemala cuyo objetivo principal fue el determinar el nivel de
estrés y su influencia en la rotacion de personal. Para la cual se contd con la ayuda de
sujetos de ambos sexos comprendidos entre las edades de 17 a 65 afos. Para
comprobar las variables se utilizé una escala de Likert y el test psicométrico “Escalas de
Apreciacion del Estrés”. Como resultado se pudo comprobar que el nivel de estrés de
los agentes de servicio al cliente es de un nivel medio a bajo lo cual se acerca a la
media establecida por la misma prueba. Por otra parte los factores que generan mas
estrés en los empleados son: un trabajo monoétono, los clientes malhumorados, la
inestabilidad en los procesos administrativos, la desorganizacion, la poca consideracion
en cuanto a la salud del trabajador y la falta de soporte laboral. También se pudo
comprobar que la rotacion de personal no es debido a una causa en especifico sino por
varios factores entre los que destacan: mejor oportunidad de trabajo y salarios,
superacion personal y profesional, estrés, falta de incentivos e inestabilidad en
procesos administrativos. Se recomendd que se le brinde a los empleados un trabajo
donde la presion sobre el trabajador corresponda a sus capacidades y recursos, como
también que el departamento de recursos humanos promueva cambios eficaces y
estables que incluyan: un mejor trato, atencion a los empleados, bonos extras,
estabilidad en la forma de pago y horarios para que los empleados se sientan en

armonia con la empresa.

Por otra parte, Salazar (2011) realiz6 una investigacion de tipo cualitativa la cual tenia
como objetivo el establecer la percepcion de un grupo de agentes telefénicos de un
centro de llamadas, acerca de las causas que provocan la desvinculacion laboral de
quienes han sido sus compafieros. Para la cual utilizd una entrevista individual semi-
estructurada para evaluar las siguientes categorias: estabilidad laboral, formacion,
analisis y valuacion de puestos, comunicacion, liderazgo, jornada de trabajo,
ergonomia, compensacion, beneficios, planes de carrera, motivacion, control de
desvinculacién. El instrumento fue aplicado a 12 agentes telefénicos que pertenecian a
diferentes areas de servicio, los cuales llevaban mas de un afio laborando para la

empresa. Los resultados obtenidos indican que las principales percepciones por las



cuales las personas se retiran de la empresa son la falta de oportunidad de crecimiento
profesional, mejora salarial, falta de motivacién, presiébn en el puesto de trabajo y
mejorar las expectativas laborales. A su vez una de las principales causas de renuncia
en los centros de llamadas es la monotonia, ya que las tareas diarias son
procedimientos ya establecidos que después de un tiempo se categorizan como
monétonos y aburridos. Se recomendo que los agentes puedan rotarse anualmente en
las diferentes areas para atender diferentes situaciones y asi eliminar la monotonia,
como también el implementar una entrevista de salida para establecer las principales

causas de desvinculacion de personal.

Asimismo, Soto (2012) elaboré una investigacion de caracter descriptiva correlacional la
cual tenia como objetivo establecer si existe una relacion entre autoestima y mobbing
(acoso laboral) en empleados de una empresa de centro de llamadas. Para la cual
utilizé una muestra de 40 sujetos, comprendidos entre las edades de 19 a 28 afios.
Utilizé como instrumento el inventario de violencia y acoso psicologico en el trabajo del
Dr. Manuel Pando Moreno, el cual cuenta con 22 reactivos los cuales se responden en
forma similar a una escala de Likert, a su vez utilizé la escala de autoestima de
Rosenberg 1965 para conocer la autoestima de los sujetos. Se pudo concluir que
dentro de la empresa de un centro de llamadas, se evidencia la presencia de un alto
nivel de acoso laboral sin embargo la intensidad del mismo se encuentra en un nivel
bajo. Por otra parte se concluy6 que el tipo de acoso psicoldgico que se presenta es de
tipo descendente. A lo cual se recomend6 establecer programas y normas de
prevencion del acoso laboral y mecanismos preventivos del mismo, como el crear una
cultura contra el acoso psicolégico laboral a través de las redes de comunicacion

interna para fomentar el compafierismo e identificacion de los trabajadores.

Por ultimo, Herrera (2012) realiz0 una investigacion descriptiva la cual tuvo como
objetivo determinar qué factores motivacionales hacen que los trabajadores de un turno
diurno y nocturno permanezcan por mas de un afio trabajando en un centro de
llamadas. Para la cual utilizé6 una muestra de 100 operadores de un centro de llamadas

comprendidos entre las edades de 18 a 55 afos. Para esta investigacion se utilizd un



cuestionario el cual tenia como objetivo medir 7 factores los cuales fueron: prestaciones
monetarias y no monetarias, flexibilidad de horarios, responsabilidad familiar, mercado
laboral, oportunidad de crecimiento, estabilidad econdémica y ambiente laboral. Se
concluyo que los factores mas importantes para permanecer por mas de un afio en un
call center son: la estabilidad econémica que brinda el trabajo, la responsabilidad
familiar y la flexibilidad de los horarios que tiene este tipo de negocios. Se le recomendo
a la empresa tomar en cuenta estos tres factores, que se identifican como los mas
importantes, para seguir creando programas motivacionales que ayuden disminuir la

rotacion de personal que se da en este tipo de empresas.

Por otra parte han habido investigaciones internacionales que han estudiado la rotacion
de personal tanto dentro de los centros de llamadas como otros tipos de negocios por
ejemplo se encuentra el caso de Flores, Abreu y Badii (2008) quienes realizaron una
investigacibn en México de tipo cualitativo, la cual tenia como objetivo principal el
determinar los factores que originaban la rotacion de personal en las empresas
mexicanas, para la cual se utilizaron 20 ejecutivos que contaran con el siguiente perfil:
gerentes de comunicacion, gerentes comercial, gerentes de cuenta y ejecutivos de
cuenta. Para ello se utiliz6 un cuestionario tipo Likert el cual consistio de 10 items. Se
concluyéo que la baja remuneracién, la seleccion incorrecta y la baja motivacion
aumentan la rotacién y son por lo tanto las principales causas. Por otra parte se pudo
llegar a la conclusién que las bajas bioldgicas no tienen efecto y no impactaran en la
rotacion de personal

Asimismo, Mateu y Oviedo (2008) realizaron en México una investigacion de tipo
descriptiva la cual tenia como objetivo detectar algunos de los factores que pueden
influir en la rotacién de personal segun la percepcion de los ejecutivos de ventas de la
empresa armadora del sector automotriz ubicada en la ciudad de Puebla. Se tomé una
muestra de 93 sujetos de ambos sexos que se encontraban laborando en la red de
distribuidores de la empresa a los cuales se les aplicd una encuesta para recolectar la
informacion, posteriormente para el analisis de los datos se utilizd un software llamado

SPSS version 10.0. Se pudo concluir que los empleados tienen mayor tendencia a



abandonar la organizacion dentro de los primeros meses o el primer afio debido a
distintos factores, principalmente el monetario. Por otra parte los incentivos no
monetarios que los ejecutivos de ventas consideran como determinantes para evitar la
desvinculaciéon con la empresa son: el ser escuchado y reconocido por sus gerentes,
obtener retroalimentacién sobre su desempefio, el recibir comentarios verbales o
escritos de haber realizado una tarea exitosa. Se recomendé actividades de recreacién
para ayudar a la satisfaccion laboral como el implementar capacitaciones dirigidas a la

naturaleza del puesto de trabajo.

A su vez, Céardenas, Morales, Mancias, Salcido y Carrasco (2012) presentaron una
investigacion de tipo cuantitativo no experimental en una empresa trasnacional que
opera en mas de 100 paises, la cual tenia como objetivo determinar si los incentivos
financieros inducen al trabajador a mejorar la calidad del servicio y si el sistema de
incentivos financieros garantizard que el cliente obtenga el servicio deseado; se
analizaron cambios ocurridos en la variable independiente incentivos financieros, en
relacion con la variable dependiente, calidad. La empresa investigada en este estudio
fue una empresa transnacional la cual prestaba servicios relacionados con
procesamiento de datos, centro de llamadas, escaneo de documentos y opera en mas
de 100 paises. Para la misma se tomd una muestra de 28 empleados que tuvieran el
mismo sistema de incentivos en un periodo de un afio. En el estudio se aplicaron
pruebas de bondad y ajuste e independencia. Los resultados obtenidos demostraron
que los incentivos financieros influyeron directamente en el mantenimiento de la calidad
del servicio prestado, pero no lograron incrementarla ya que solo un 14% de la muestra
mantuvo o incrementd la maxima calidad requerida y el 54% disminuy6 sus estandares

de calidad en el servicio, sin llegar a la minima calidad.

Por su lado Xiaoyan y Zhou (2013) realizaron una investigacion en China, con el
propésito de descubrir nuevas variables para explicar la rotacion de personal en los
centros de llamadas, el cual principalmente buscaba analizar el impacto de la agresion
verbal por parte del cliente hacia el empleado. Para lo cual se utilizaron dos centros de

llamadas teniendo una muestra de 1112 empleados a quienes les aplicaron



cuestionarios y entrevistas para recolectar la informacibn de ambos centros de
llamadas. Se concluyé que la agresion verbal por parte de los clientes predice
significativamente la rotacion de personal en los centros de llamadas. Por otro lado se
pudo concluir que el agotamiento emocional explica la relacion entre la agresion verbal

por parte del cliente y los deseos de retirarse de la empresa del empleado.

Por ultimo, Deery, Nath y Walsh (2013) realizaron una investigacion la cual tenia como
objetivo determinar como la discriminacion racial afecta en la rotacion de personal en
los centros de llamadas ubicados en la India. Se tom6 una muestra de 211
representantes de servicio al cliente. El estudio utiliza los resultados presentados por
Taylor y Bain (2005) en el que se resalta el contraste entre factores Unicos del contexto
indio y aquellos mas genéricos del proceso de trabajo en los centros de llamadas. Se
concluyé que distintos factores como: la dificultad para modificar el acento y la
discriminacion racial estan asociados con la rotacion de personal en los centros de
llamadas, por otra parte factores internos como la monotonia en el trabajo y las escasas

oportunidades de crecimiento influyen en la rotacion de personal.

De acuerdo con los datos recopilados se pudo llegar a la conclusién que la rotacién de
personal es un factor trascendental para la industria de los centros de llamadas en
general. Factores como la monotonia del trabajo, discriminacién y acoso laboral son los

MAs comunes para que una persona decida retirarse de la compafia.

Las investigaciones previamente expuestas muestran diferentes puntos de vista con la
finalidad de que este tipo de organizaciones puedan tener estos aspectos en cuenta
para poder reducir la tasa de rotacion de personal en este tipo de industrias, por lo que
a continuacion se presenta una serie de elementos conceptuales para fundamentar lo

anteriormente descrito.



1.2Marco Tebrico

Actualmente en el mundo, debido a una gran crisis econémica a nivel mundial, se viven
grandes indices de desempleo, con mas de 202 millones a nivel global indicado por la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2014). En Guatemala, a pesar de ser el
pais en Latinoamérica con menor tasa de desempleo, aln se tiene una tasa bastante
alta del 6.3% en el 2013 reportado por Chicas (2014).

A través de los afios diferentes fuentes de empleo han surgido para sufragar este nivel
de desempleo que se ha dado en el pais. Una de las principales fuentes de empleo
actualmente son los centros de llamadas. Segun Hurtado (2010) “Los call centers han
generado una oferta laboral inexistente hace menos de una década” donde se puedan
ganar sueldos que usualmente no se podian, a personas sin ningun tipo de experiencia
laboral; muchas veces se puede ganar hasta el triple o cuadruple del salario minimo

actual.

En la actualidad los centros de llamadas brindan mas de 16,400 plazas laborales, solo
en Guatemala, con las cuales ayuda a bajar los indices de desempleo en pais. Segun la
Asociacion Guatemalteca de Exportadores (Agexport) (2013), se cuenta con mas de 20
centros de llamadas que trabajan para cuentas internacionales y 55 centros de
llamadas “In-house” (en casa), dentro de los principales servicios que los centros de
llamadas ofrecen se encuentran: telemarketing, informacion, servicio al cliente, cobros,
servicio técnico, reservaciones, suscripciones, etc. A su vez, de acuerdo con la

Agexport, este tipo de instituciones para Guatemala significan:

e Primeras oportunidades de trabajo y experiencia laboral.

e Salarios competitivos dentro del mercado laboral.

e Variedad de horarios.

e Impacto generacional, fomentando una cultura de trabajo, disciplina y entrega de
resultados.

e Oportunidad para los inmigrantes.



e Crecimiento profesional.
¢ Nuevas fuentes de empleo, disminuyendo la economia informal.

e Capacitacion contindas a sus empleados.

1.2.1 Centros de llamadas

Los centros de llamadas nacen como una oportunidad para poder prestar un servicio
inmediato a los clientes por medio, de teléfono u otros medios como lo son el chat y los
correos electronicos. Sefiala Mufiiz (2012:pp.1) “al principio eran principalmente
informativos y tenian un caracter de servicio accesorio a la oferta principal del

producto”. Sin embargo, su crecimiento se dio debido a dos factores primordialmente:

e Fuerte competencia.

e Gran demanda por parte de las organizaciones.

A su vez, Mufiz indica que tanto la tecnologia como el recurso humano, son los
aspectos mas importantes en los cuales se debe basar el presente, asi como el futuro
de la industria de los centros de llamadas, y propone medidas para poder mejorar la

atencion hacia los clientes como lo son:

e Trabajar para poder convertirse en un centro de servicios.

e Establecer planes de accion para mejorar la atencion y asesoria hacia los
clientes involucrando tanto a altos mandos como al resto de los trabajadores.

e Medir la calidad del servicio que se presta.

e Capacitar al personal adecuadamente para que pueda conocer todos los
productos y diferentes servicios que ofrece la organizacion.

e Innovar los procesos que involucren a los clientes.

e Contemplar un plan de contingencia para situaciones de emergencia.

e Realizar retroalimentaciones paulatinas.

e Asegurarse de la flexibilidad en la practica del sistema de atencion al cliente.



e Procurar tener un sistema de control y fijacion para poder asegurar la eficacia

constante de los departamentos.

Actualmente en Guatemala existen mas de 20 centros de llamadas operando en la
capital, los cuales son compafiias que disponen de un cierto grupo de personas que se
dedican directamente a tomar, hacer llamadas o incluso, ambas tareas. Con el objetivo
principal de poder prestar un servicio de tele mercadeo, ventas, atencion al cliente,

asistencia, soporte técnico o hasta encuestas.

Sin embargo, se debe de recordar que un centro de llamadas puede ser dirigido ya sea
por la misma compariia o puede actuar como terciario en una empresa externa. Una de
las principales ventajas que ofrece este tipo de negocios es la centralizacion de la
atencién en un solo punto. Y resulta mas comodo y practico para el usuario recibir la
ayuda gue necesita casi a cualquier hora del dia, facilitando la comunicacion entre el

publico y la empresa.

Por otro lado, Sharp (2003) sefiala que los centros de llamadas debiesen ser mas que
solo teléfonos, computadoras y operadores. En el pasado muchas veces los clientes
tenian que esperar por largas horas antes de ser atendidos por un operador o repetir
informacion muy personal varias veces para poder llegar hasta donde se queria, ya que
a los agentes no se les daban las herramientas adecuadas para poder desempefiar su
trabajo. Actualmente, lo que muchas compafias buscan es poder disminuir los tiempos
de espera y poder dar las soluciones en el menor tiempo posible, a la vez que se le
bridan herramientas a los agentes para que puedan tomar sus propias decisiones y de

esa manera hacer que el cliente tenga una mejor experiencia con la compafiia.

1.2.1.1 Agentes de servicio

Segun Vasquez (2003:pp.3), el elemento mas importante dentro de los centros de
llamadas es la fuerza humana. Las personas en este tipo de industrias son conocidas

como operadores 0 agentes telefénicos ya que, segun Vasquez, “se encargan no solo
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de contestar las llamadas, también tienen la capacidad de asesorar cualquier inquietud
de los usuarios”.

Como todo puesto de trabajo, es necesario poder analizar y sustraer las competencias
gue son necesarias para este empleo, el cual esta muy expuesto a la frustracion,
tolerancia y niveles muy altos de estrés. Goliardos Technology (s/f) afirma que es
necesario encontrar todas esas competencias, ya que el mercado de los centros de
llamadas se ha convertido en un trabajo muy atractivo para los jovenes que estan
iniciando una carrera universitaria o simplemente es su primer trabajo, muchos de ellos
cuentan con un nivel de madurez muy bajo lo cual hace que renuncien luego de unos
dias o tengan un trato poco cordial hacia los clientes. Por lo tanto Goliardos Technology
consideran ciertos rasgos esenciales para favorecer el buen desempefio de un agente

de servicio al cliente los cuales son:

e Facilidad de comunicacion.

e Amabilidad.

e Paciencia.

e Capacidad para trabajar en equipo.
e Confianza hacia el cliente.

e Manejo de la presion.

e Tolerancia.

e Perfil de ventas.

e Vocacion de servicio.

e Capacidad para solucionar problemas.

Es de suma importancia recordar estos rasgos a la hora de realizar un proceso de
reclutamiento y seleccién en cualquier centro de llamadas, para que se pueda evitar
costos elevados en el futuro, la rapida desvinculacion del personal, la continuidad del

negocio y sobre todo, mantener a los clientes felices y satisfechos.

Por otro lado, en Latinoamérica se ha dado un crecimiento impresionante en los ultimos

afios de la industria de los centros de llamadas. Rencoret (2005) sefala tres causas
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importantes por las cuales el crecimiento en esta region se ha dado tan rdpidamente:
como primer punto, existe un costo menor de la mano de obra, en comparacion con
Estados Unidos a un agenten en América latina se le paga la mitad o menos de la mitad
de lo que recibe un agente en Estados Unidos. Por otro lado, se tiene que la capacidad
tecnologica que albergan los paises es la adecuada para que las empresas puedan
llevar sus procesos; otra vez Rencoret (2005:pp.4) indica que “hay paises donde
existen zonas perfectamente equipadas que hasta ofrecen beneficios impositivos donde
las empresas solo tienen que ocuparse de su negocio”. Y por ultimo, la calidad de mano
de obra la cual constituye un gran atractivo para compafias que quieren tener sus
operaciones, a su vez se cuenta con un gran porcentaje de estudiantes universitarios
gue suelen buscar trabajos de medio tiempo para poder continuar con sus estudios y a

la vez generar ingresos.

Debido al gran impacto que han tenido los centros de llamadas en el ambito laboral, es
de suma importancia que recursos humanos, ahora mas que nunca esté involucrado en
los diferentes procesos y toma de decisiones de una organizacion. A través de la
administracion del recurso humano, sefiala Dessler (2009), se establecen politicas y
procedimientos pertinentes para el buen manejo del personal de las cuales se pueden

identificar cinco areas primordiales a tener en consideracion:

e Planeacion: en esta etapa se establecen metas y objetivos, se desarrollan los
planes y los procedimientos a desarrollar para la administracion del talento
humano.

e Organizacion: se reparten las tareas especificas a cada persona para ayudar y
apoyar en la creacion de departamentos y determinar canales de autoridad.

e Integracion: en esta etapa se debe de determinar qué tipo de personal se desea
para la organizacion y establecer pardmetros de medicion de rendimiento,
remuneraciones y formas de pago, guiarlos y hacer que vayan desarrollandose

dentro de la organizacion.
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e Direccion: verificar que las personas estén cumpliendo con sus
responsabilidades, a su vez motivarlos para que puedan desarrollar una buena
labor.

e Control: se debe de establecer normas y medidas correctivas por medio de

estandares para asi poder llevar un control y poder tomar decisiones.

1.2.2 La administraciéon de recursos humanos

La administracion de recursos humanos ha tenido un papel sumamente importante en
los dltimos afios para cualquier tipo de organizacion ya sea para atraer el mejor talento
a la empresa o bien para poder retener y cuidar a su personal. Diversos autores han
explicado el papel del departamento de recursos humanos que debe realizarse en toda

organizacion.

Mondy y Noe (2005) afirman que la administracion de recursos humanos es la
utilizacidbn de personas como recursos para lograr objetivos organizacionales. Las
personas que manejan asuntos de recursos humanos suelen enfrentarse a diversos
retos, los cuales debido a su dificultad, deben de recibir mayor atencion por parte del
nivel gerencial. A su vez identifica cinco areas funcionales las cuales se relacionan con
la administracion de recursos humanos: proceso de empleo, desarrollo de recursos
humanos, compensaciones y beneficios, seguridad social y salud, relaciones laborales

y con los empleados.

Por otro lado, Chiavenato (2007), sefiala que actualmente la administracion de recursos
humanos procura tratar a las personas como tales y no solo como recursos
organizacionales importantes, de esta forma se rompe la tradicibn de tratar a las
personas como un medio para producir y se le considera como seres humanos, no
como maquinas. La tendencia actual es que cada persona dentro de la organizacion
debe de ser un administrador de su trabajo y no solo realizar sus tareas, deben de estar
conscientes que son elementos de diagndstico y solucion de problemas para que su

trabajo mejore constantemente.
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1.2.3 Rotacién de personal

La rotacion de personal es un factor que no se debe de ignorar ya que es de suma
importancia para cualquier tipo de organizacién, conlleva gastos tanto de reclutamiento
y seleccidn, capacitacion, inducciones, etc.

De acuerdo con Chiavenato (2007:135), la rotacion de personal se puede definir como
“el intercambio entre el volumen de personas que entran a una organizacién como las
que salen de la misma.” Lo cual sirve para poder definir la fluctuacién de personal entre
una organizacion y su ambiente. Por lo general se expresa en indices mensuales o
anuales para poder realizar comparaciones, diagndésticos, establecer predicciones y
tomar decisiones. Afirma que debe de existir un balance dinamico entre el personal que
entra la organizacion, como el personal que sale de la misma. Si por un lado entra mas
personal del que sale, la organizacién tiende a congelar sus procesos, pero si por otro
lado, son mas las salidas de personal la organizacién, se queda sin los recursos para
poder operar estas transformaciones y por consiguiente no puede producir los
resultados deseados. Por lo tanto, es necesario poder llegar a ese balance en el cual ni
la organizacion ni los empleados se vean afectados.

Asimismo la asociacién Chartered Institute of Personnel And Development (CIPD)
(2013) indica que la rotacion de personal hace referencia a los empleados que dejan la
compafiia en un cierto periodo, ya sea voluntaria o involuntariamente. Indican que este
tipo de situaciones se vuelven méas alarmantes cuando toma varias semanas para llenar
una plaza y mas aun cuando la persona que deja la organizacion se va a trabajar para

la competencia.

Por otra parte, en un articulo publicado por Altonivel (2011), se cita a Chavarria, el cual
indica que la rotacion de personal se puede dar primordialmente debido a dos causas.
Primero, por el mal proceso de reclutamiento y seleccion que se lleva dentro de una
organizacién, haciendo de éste una contratacion ineficiente, ya que no se selecciona al
personal idoneo para desempefiar un determinado puesto de trabajo y esto provoca, a
corto plazo, que se tenga que reemplazar nuevamente. A su vez, afirma que las

condiciones laborales también juegan un papel importante debido a que si se lleva un
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mal estilo de liderazgo por parte de los directores y jefes de area, problemas con la
infraestructura, oportunidades de crecimiento, etc, No se hace de la empresa una

opcion atractiva para querer quedarse en la misma.

1.2.3.1 Ventajas y desventajas de la rotacion de personal.

La rotacion de personal conlleva ciertas ventajas y desventajas para una organizacion,
gue son importantes de resaltar. Dentro de las ventajas que tiene, Sosa (2013) y
Equipos y Talento (s/f) sefialan:

e La empresa cuenta con personal mas joven, obteniendo salarios menores que
una persona con cierta antigiiedad en la compainia.

e El personal nuevo puede aportar ideas nuevas e innovadoras.

¢ Permite reemplazar a personas que cuentan con un record de bajo desempefio.

e Permite que las personas no se aduefien o acostumbren a un puesto de trabajo.

e Permite descubrir nuevos lideres dentro de los equipos de trabajo por medio de
la capacitacion al nuevo miembro.

Pero este proceso también conlleva desventajas para una organizacion, segin Sosa

podrian ser:

e Costos altos en el area de reclutamiento y seleccién, capacitacion, etc.

e Afecta la imagen de la empresa en caso haya una gran tasa de rotacion de
personal.

e Posibilidad de fraude fuera de la empresa como la divulgacién de informacion

confidencial, procesos internos, etc.

A su vez, Chiavenato (2007), indica que la rotacidbn de personal es causada por
fenbmenos que se dan dentro como fuera de la organizacion, los cuales llegan a
determinar la actitud y el comportamiento del personal. Dentro de los factores externos

se encuentran:
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e Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado laboral.
e Situacion econémica.

e Oportunidades de empleo en el mercado laboral

Dentro de las los factores internos se pueden mencionar:

e Politicas salariales de la organizacion.

e Politicas de beneficios sociales.

e Tipo de supervision ejercido sobre el personal.

e Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion.
e Tipos de relaciones humanas existentes en la organizacion.
e Condiciones fisicas del ambiente trabajo.

e Moral del personal de la organizacion.

e Cultura organizacional de la empresa.

e Politicas de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
e Politica disciplinaria de la organizacion.

e Criterios de evaluacion del desempefio.

e Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

Por lo tanto la rotaciébn de personal puede tener consecuencias positivas como
negativas, ya que se adquiere nuevo talento para la organizacion y con ello nuevas
ideas para apoyar a la operacion. Pero a la vez se pueden incurrir en gastos bastantes
altos iniciando desde el reclutamiento del nuevo personal como el entrenamiento de la

nueva persona.

1.2.4 Tipos de despido

Alles (2008) sefala que a la hora de un despido siempre hay dos puntos de vista, el de
la persona que renuncia por cuenta propia, y esta el del empleador o jefe. Chiavenato
(2007), seiala los despidos como un movimiento de salida que se pueden dar de dos

tipos:
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e Despido por iniciativa del empleado o renuncia: cuando el trabajador presenta su
carta de retiro a la compafiia, ya sea por motivos personales o para trabajar en
otra organizacion.

e Despidos por iniciativa de la organizacion: cuando la organizacion le da de baja
algun empleado ya sea por reorganizacion, recorte de personal, incapacidad,

disciplina, etc.
1.2.5 indice de rotacién de personal
Chiavenato (2007) propone que el célculo del indice de rotacion de personal esta
basado en el volumen de entradas y salidas de personal con relacion al personal
disponible en la organizacién, en un lapso de cierto tiempo y en términos porcentuales.
Cuando se trata de medir un indice de rotacion de personal para efecto de la

planeacién de recursos humanos, German (2012) utiliza la siguiente ecuacion:

[+S x 100

indice de rotacion de personal = 2
PE
Donde:
| = Ingresos de personal en el periodo considerado.
S = Separacién de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los
empleados) en el periodo considerado.
PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado: se obtiene con la suma

de valores existentes al inicio y al final del periodo dividida entre dos.

Por otro lado, cuando se trata de analizar las pérdidas de personas Yy sus causas, en el

calculo de indice de rotacién de personal no se consideran las entradas, solamente las

17



salidas, ya sea por iniciativa de la organizacion o de los empleados Chiavenato indica

que se puede hacer mediante la siguiente ecuacion:

indice de rotacion de personal = S _x 100
PE

Donde:

S = separacion de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los
empleados en el periodo considerado)

PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado: se obtiene con la suma

de valores existentes al inicio y al final del periodo dividida entre dos.

Por lo tanto, cierto porcentaje de rotacidbn de personal es saludable para la
organizacion, ya que a través de ello los empleados van a poder satisfacer necesidades
de crecimiento que satisfagan sus planes de carrera y la empresa adquiere nuevo
talento para la organizacion. Sin embargo, cuando los indices de rotacion de personal
se vuelven excesivos, la empresa debe de hacer algo para reducirla. Mondy y Noe
(2005) afirman que la mayoria de las veces el personal calificado para realizar una
tarea es el que mas facil se va, debido a que pueden encontrar otro trabajo con mayor
facilidad, dejando a la empresa con el personal menos calificado cubriendo los puestos

de trabajo; en este punto se debe de encontrar una solucion para revertir la tendencia.

1.2.6 Costo de larotacion de personal

La rotacién de personal conlleva altos costos para una organizacion. En un articulo
publicado por Mendoza (2003:pp.1l), se sefiala que “tiene un impacto sumamente
significativo en la rentabilidad de la organizacion al no garantizar una calidad uniforme

del producto y no poder entregar el servicio o producto a tiempo.”
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Por otra parte, Chiavenato (2007) indica que uno de los principales problemas con los
cuales se encuentra el departamento de recursos humanos en una economia
competitiva, es el determinar hasta qué punto vale la pena perder el recurso humano o
el perder una politica salarial. En dado caso, se trata de evaluar la opcion menos
costosa para la organizacién. El saber hasta qué punto una organizacion puede
soportar la rotacion de personas sin incurrir en mayores pérdidas, es un problema que
cada organizacion debe de evaluar de acuerdo con sus propios célculos y base de

intereses.

Asimismo, el autor menciona que la rotacién de personal incluye costos primarios,

secundarios y terciarios, los cuales se indican a continuacion:

e Costos primarios: costos directamente relacionados con el retiro de cada

empleado y la sustitucion de otro:

o Costos de reclutamiento y seleccion.
o Costos de registro y documentacion.
o Costos de ingreso.

o Costos de separacion.

e Costos secundarios: comprende principalmente aspectos cualitativos,
relacionados con el retiro y la sustituciéon del empleado. Hace referencia las
consecuencias indirectas e inmediatas que con lleva la desvinculacién de una
persona:

o Repercusiones en la produccion.
o Repercusiones en la actitud del resto del personal.

Costo laboral extraordinario, que incluye las otras extras de produccion.

(@]

o Costos extras de operacion.
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e Costos terciarios: son costos que Unicamente son estimables ya que estan
relacionados con los efectos secundarios mediatos de la desvinculacion de una

persona:

o Costos adicionales de inversion.

o Pérdidas para la organizacion.

Por lo tanto, la rotacion de personal debido a los incalculables aspectos negativos que
conlleva y mas aun, cuando se le fuerza para obtener ventajas a corto plazo, tiene un
sinfin de repercusiones tanto a mediano como a largo plazo para la compaiiia,

causando asi grandes dafios para la organizacion, al mercado y a la economia.

1.2.7 Entrevista de salida

Alles (2008) sefiala que una buena entrevista de salida conlleva multiples ventajas y es
una politica de debiese ser establecida para todas las personas que abandonan la

organizacion por uno u otro motivo.

A través de la misma, se pude medir y controlar los resultados de las politicas de
recursos humanos. Chiavenato (2007) sefiala que para la elaboracién de una entrevista
de salida se debe de abarcar los siguientes aspectos:

e Razon del retiro (ya sea por decisiéon propia o una baja dada por la empresa).
e Opinion del ex empleado respecto a la empresa.

e Opinion acerca del cargo que ocupaba en la organizacion.

e Opinion sobre su jefe directo.

e Opinion acerca de su horario laboral.

e Opinion sobre las instalaciones donde realizaba su trabajo.

e Opinion sobre los beneficios dados por la compaiiia.

e Opinion sobre el sueldo devengado.

e Opinion sobre las relaciones interpersonales en su departamento.
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e Opinion sobre las oportunidades de crecimiento y plan de carrera.

e Opinion respecto a otras ofertas laborales que se encuentran en el mercado.

Mondy y Noe (2005) afirman que a través de este tipo de entrevista se pueden
encontrar las verdaderas causas por las cuales el personal decide desvincularse de la
organizacion. Dentro de las principales razones que se reportan, se puede encontrar el
aumento salarial, sin embargo, solamente se puede establecer nuevas estrategias de
retencién conociendo las razones reales de la renuncia. A su vez el autor propone que
es recomendable que una persona del departamento de recursos humanos se
encuentre presente a la hora de realizar la entrevista, ya que muchos ex empleados no

revelan sus verdaderos problemas a antiguos empleadores.

Por otra parte, Dessler (2009), sefiala que muchas veces los trabajadores que son
despedidos, a pesar de ya haber recibido varias advertencias previamente, pueden
actuar de una forma violenta debido al impacto que conlleva ser despedido, a lo cual

sugiere el siguiente lineamiento para una entrevista de despido:

e Se debera de planear la entrevista previamente, se le debe de dar a conocer al
empleado la hora. A la vez se recomienda hacer la entrevista en un lugar neutral,
tener lista toda la papeleria que el empleado debe de firmar, se debe de estipular
un tiempo prudencial para la misma.

e Ser directo con el empleado, no redundar en hechos que ya se hayan hablado
anteriormente en las sesiones de retroalimentacion.

e Se debe de describir la situacion con brevedad haciendo énfasis en la situacion
como tal, no en lo que el empleado haya hecho mal.

e Se debera de escuchar las opiniones y observaciones de la persona, tratando
gue la persona se relaje expresando la frustracion que siente, en caso sea
necesario.

e Revisar todos los elementos que se le deben de entregar con el empleado,

asegurarse que todo esté en orden.

21



e Por ultimo, se debe de indicar a la persona los pasos a seguir después de la
entrevista; dependiendo de la gravedad del caso, se sugiere que alguien
acompafie a la persona hasta que abandone las instalaciones para evitar algun
tipo de conflicto.

Por lo tanto Mondy y Noe (2005) proponen el siguiente esquema para una entrevista

de salida:

e Establecer un entendimiento mutuo con el ex empleado.
e Poner en claro el objetivo de la entrevista.

e Explorar actitudes con respecto a su empleo anterior.

e Principales razones por las cuales deja su trabajo.

e Comparacion general de su antiguo empleo con el nuevo.
e Cambios sugeridos que recomienda el ex empleado.

e Cierre de la entrevista.

Otra vez, Mondy y Noe (2005:469) exponen que en las entrevistas de salida “con
frecuencia, se identifican patrones que descubren puntos débiles en el sistema de
administracion de recursos humanos de la empresa. El conocimiento del problema
permite tomar medidas correctivas. Ademas, la entrevista de salida ayuda a identificar
necesidades de capacitacion y desarrollo, disefiar objetivos de planificacion estratégica

e identificar areas en donde se requieren cambios.”

Por lo tanto, una entrevista de salida es esencial para que la empresa pueda ser
retroalimentada sobre los diferentes procesos que maneja y también es una buena
oportunidad para poder retener al personal que ha realizado un buen trabajo dentro de

la organizacion.
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1.2.8 Retencién de personal

El retener el talento dentro de la organizacion debe de ser algo primordial para

cualquier compafia. La asociacion Chartered Institute of Personnel And Development

(CIPD) (2003) indica que la retencién de personal se relaciona con el grado con el que

un empleador intenta detener a sus empleados que son mas productivos para la

organizacion en un tiempo de un afio 0 mas.

El retener al personal més calificado dentro de la organizacion es cada vez una tarea

mas compleja para el departamento de recursos humanos, a lo cual Dobronich (2012)

propone diez claves para poder retener y motivar al personal:

Crear una marca: construir una marca que recalque una buena reputaciéon de la
compafia como empleador, es importante mantener y crear una cultura
organizacional que resalte y se diferencie del resto de organizaciones

manteniendo una coherencia entre la imagen interna como externa.

Crear un clima laboral estimulante: el propiciar un ambiente de trabajo favorable
para los empleados que sea decisivo en la toma de decision de irse o no de la
organizacién, ya que para los empleados es importante estar en un ambiente
donde se les permita tener buenas relaciones interpersonales y puedan

alcanzar sus objetivos profesionales.

Desarrollo de carrera: es importante establecer planes de carrera para los
empleados, para que sepan hacia donde pueden crecer de acuerdo con sus
objetivos profesionales. Una de las principales causas de desvinculacion laboral

es el no tener claro un camino hacia donde creer en la organizacion.

Incentivar de manera personalizada: es necesario establecer aspectos

motivadores que vayan de acuerdo con las necesidades del empleado. Es
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necesario reconocer los logros alcanzados de cada empleado ya sea con una

remuneracion monetaria, cuando proceda, o verbalmente.

Lograr retos: es necesario que los colaboradores de una organizacion se sientan
parte de los logros alcanzados organizacionalmente, como también estimular los

logros alcanzados individualmente en los puestos de trabajo.

Optimizar las vias de comunicacion: escuchar las ideas de los colaboradores le
hace crecer cierto sentido de pertenecia hacia la compafiia, ya que estan claros
que sus ideas seran escuchadas y tomadas, sienten que colaboran de forma
activa a alcanzar los objetivos organizacionales establecidos.

Facilitar el aprendizaje: la capacitacion constante es esencial para que los
empleados sientan que van progresando y evolucionando profesionalmente. Se
debe de tener en cuenta que los empleados que planean hacer una carrera en

la compairiia buscan superarse.

Crear una cultura de confianza: esto permite poder intervenir con mayor facilidad
en las relaciones conflictivas dentro del ambito laboral y asi poder tener una
resolucion de conflictos méas rapida y eficaz. A su vez, se puede lograr mayor
productividad dentro de los empleados.

Fomentar sociabilidad: impulsar el trabajo en equipo como una herramienta
primordial y fomentar las buenas relaciones interpersonales, no solo en un
departamento en especifico, sino también entre los departamentos en si. Esto
ayudara a que se dé un mayor desempefio y disminuya el estrés al cual los

empleados se encuentran sometidos habitualmente.

Balance entre vida familiar y laboral: otorgar a los empleados una mayor
flexibilidad en los horarios para que de esta manera se pueda tener un balance

entre la vida personal y el trabajo. Muchos profesionales sugieren los

24



programas llamados “home office” como una alternativa, para que los
empleados puedan trabajar desde sus hogares, permitiéndoles tener un mejor

equilibrio en ambos aspectos.

Por otro lado, Hardvard Business School (2000) sefiala que el establecimiento de una
cultura de convencimiento en la cual inste a los empleados a ser fieles a la empresa, es
uno de los principales objetivos a alcanzar para tener mejores resultados a largo plazo.
Es necesario fomentar un ambiente de trabajo donde haya confianza, flexibilidad,
crecimiento y desarrollo. Y mas aun, que las personas se puedan dar cuenta de ello y lo
puedan vivir. La parte mas compleja es adaptar este tipo de programas a la mayoria de
los empleados dentro de la organizacion, es necesario hacer una distincion basica entre
hombres y mujeres asi como rangos de edad. Por lo tanto, es necesario hacer a todos
los empleados participes del éxito de la organizacién, no solo concentrandose en los
que se puedan identificar como mas talentosos, sino también en el resto, para que sus
ideas puedan ser escuchadas y asi fomentando una cultura de lealtad hacia la

organizacion.

1.2.9 Aspectos legales

En Guatemala hay articulos dictados por el Cddigo de Trabajo (2012) que regulan y
rigen la relacién entre el patrono y el trabajador para ponerlos en un plano de igualdad y
equidad contemplado desde el ambito laboral. Dentro de los principales articulos que se
encuentran relacionados con los despidos resaltan: Articulo 76 el cual contempla la
“terminacion de los contratos de trabajo cuando una o las dos partes que forman la
relacion laboral le ponen fin a esta, cesandola efectivamente, ya sea por voluntad de
una de ellas, por mutuo consentimiento o por causas imputable a la otra, o en que
ocurra lo mismo, por disposicion de la ley en cuyas circunstancias se extinguen los
derechos y obligaciones que emanan de dichos contratos.”

A su vez, el articulo 77 dicta las causas justas por las cuales un patrono puede dar por
terminada una relacion laboral sin tomar responsabilidad de su parte. En el inciso a)

indica que cuando un trabajador “se conduzca durante sus labores en forma abierta
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inmoral o acuda a la injuria, la calumnia o las vias de hecho contra su patrono”, puede
ser una causa suficiente para que se dé por terminada una relacion laboral. Cuando la
persona cometa un delito contra la propiedad, sea o0 no por descuido, como la indica el
inciso d), también se puede dar por terminada la relacién de trabajo. Por otra parte el
inciso g) estipula las acciones del trabajador cuando se niegue a adoptar medidas
preventivas o a seguir procedimientos indicados para poder evitar accidentes. A su vez,
el inciso j) indica que “cuando el trabajador sufra de pena de arresto mayor o se le
imponga prision correccional” se le puede dar por terminada la relacion de trabajo sin

ninguna obligacion por parte del patrono.

Por otra parte, en el articulo 82 se habla acerca de la indemnizacion que se le debe de
pagar a un empleado, el cual indica que si la persona es despedida por cualquier
causa, se le debera de pagar un mes de salario por afio de servicio prestado. Si en
dado caso la persona no llegara a tener un afio en la compafia se calculara
proporcionalmente al tiempo que la persona estuvo laborando. Es importante destacar
gue en el inciso b) se indica que debe tomarse un promedio de los ultimos seis salarios
devengados; si en dado caso la persona no llegara a tener los seis salarios devengados
se tendra que hacer un promedio de los salarios que se le fueron dados. A su vez,
seflala en el inciso e) que, si una persona es despedida por invalidez o vejez, el
patrono no esta obligado a pagar dicha indemnizacion, siempre y cuando la persona ya
cuente con una pension otorgada por el Instituto Guatemalteco de Seguridad Social
(IGSS) al momento que se le sea dado de baja; si en dado caso no fuera otorgada la
pension, el patrono se ve obligado pagar la indemnizacion como lo contempla este

articulo por el tiempo de servicio prestado.

Nuevamente el Cddigo de trabajo de la Republica de Guatemala también contempla las
renuncias dentro de sus articulos. Tal es el caso del 83, en el cual se expone que el
trabajador que quiere dar por terminada su relacion laboral, ya sea por motivos
personales o con alguna razon justificada, debera dar previo aviso al patrono y regirse

por las reglas de los incisos A, B, C y D. En los cuales dictamina lo siguiente:
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e a) “Antes de ajustar seis meses de servicio continuos, con una semana de
anticipacion por lo menos”

e b) “Después de seis meses de servicio continua pero menos de un afo,
con diez dias de anticipacion por lo menos”

e ) “ Después de un afo de servicios continuos pero menos de cinco afo,
con dos semanas de anticipacion por lo menos”

e d) “Después de cinco anos de servicio continuo, con un mes de

anticipacion por lo menos”

Dicho lo anterior, el empleado debera de respetar el tiempo de anticipacién con el cual
debe de presentar su carta de renuncia, tomando en cuenta el tiempo que tiene de

laborar para la compafiia.

A su vez, el articulo 12 rige todos los derechos que se catalogan como irrenunciables,
ya sean dadas por despido o renuncia por parte del trabajador. Tales prestaciones se
catalogan como “Nulo Ipso Jure”, lo cual incluso al estar escrito en un contrato de
trabajo, no cobra validez. Tales prestaciones son:

e Pago de vacaciones.

e Pago de Aguinaldo.

e Bonificacion anual.

e Sueldos que no hayan sido pagado con anterioridad.

Por lo tanto, el Cédigo de trabajo de la Republica de Guatemala ayuda a que haya un
balance entre ambas partes, tanto para la empresa como para el trabajador. Regulando
diferentes aspectos como la terminacién de contratos, la paga a algun empleado que

sea despedido, prestaciones irrenunciables, entre otros.

En conclusién, dentro de cualquier tipo de organizacién el talento humano siempre va a
ser el principal recurso con el que cuenta la organizacion. La administracion moderna
de los recursos humanos ha mostrado que el buen manejo del talento como la

aplicacion de técnicas de retencion es algo que hoy por hoy no se puede dejar de hacer
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en las diferentes organizaciones. A su vez, los centros de llamadas han tenido un
crecimiento sumamente grande en los ultimos afos, generando muchas fuentes de
empleo, principalmente para el sector juvenil dentro de la poblacion. No se puede dejar
de mencionar que las altas tasas de rotaciéon de personal como la desvinculacion
laboral son un hecho en este tipo de negocios haciendo asi un desafio bastante alto
para los profesionales de recursos humanos que laboran dentro los diferentes centros
de llamadas. Debido a lo anteriormente expuesto, la importancia de este trabajo radica
en las diferentes causas por las cuales un agente de servicio puede llegar a tomar la

decision de retirarse de la organizacion
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[Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante los ultimos afios, la industria del call center ha cobrado un auge significativo y
ha servido como fuente de empleo a una gran cantidad de personas tanto monolingties
como bilingues, que pertenecen a distintos circulos de la sociedad guatemalteca. Es un
medio por el cual se adquieren ingresos que posiblemente, en otros tipos de empleos

sin experiencia laboral no les darian.

Asi bien en este tipo de negocios, los colaboradores forman parte del recurso mas
valioso con los que cuenta la compariia ya que estos aportan al desarrollo y al sustento
de la misma; no se distingue entre edad, género o preferencia sexual, todos ayudan al
buen desempefio de la organizacion. Sin embargo, se conoce que este tipo de negocio
tiene una de las tasas mas altas de rotacion de personal, debido a la gran competencia
gue se encuentra afuera para captar el talento, faltas de oportunidades de crecimiento,

entre otras.

Por otra parte, que una persona abandone la organizacién es un problema el cual
muchas veces no se le da la importancia adecuada y tiene como consecuencia costos
en el area de reclutamiento y seleccion, contratacién, capacitacion, etc. Es por esto
mismo gue el departamento de recursos humanos busca atender las necesidades de su

personal para poder retenerlo en su compafiia el mayor tiempo posible.

Por lo tanto esta investigacion pretende dar respuesta a la siguiente pregunta:
¢,Cual es la opinion por parte de un grupo de profesionales de recursos humanos que
labora en centros de llamadas de la Ciudad de Guatemala, respecto a las causas mas

significativas de desvinculacion laboral de agentes de servicio?
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2.1 Objetivos

2.1.1 Objetivo general

Conocer la opinion por parte de un grupo de profesionales de recursos humanos
gue labora en centros de llamadas de la Ciudad de Guatemala, respecto a las

causas mas significativas de desvinculacion laboral de agentes de servicio.

2.1.2 Objetivos especificos

e Establecer la opiniéon de un grupo de profesionales de recursos humanos
respecto a los principales factores externos que provocan la
desvinculacién laboral en un centro de llamadas.

e Establecer la opinidon de un grupo de profesionales de recursos humanos
respecto a los principales factores internos de la compafiia que provocan
la rotacion de personal de un centro de llamadas.

e Determinar la opiniéon de un grupo de profesionales de recursos humanos
acerca de los métodos de retencion mas utilizados.

e Identificar la opinion de un grupo de profesionales de recursos humanos
acerca de los principales motivadores de desvinculacion reportados mas

comunes.

2.2 Unidad de anélisis

Desvinculacion laboral
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2.3 Definicién de la unidad de anédlisis

2.3.1 Definicién Conceptual:

Desvinculacién laboral: Segun Chiavenato (2007:135) “es la fluctuacion de
personal entre una organizacién y su ambiente; esto significa que el intercambio
de personas entre la organizacion y el ambiente se define por el volumen de

personas que ingresa en la organizacion, y el de las que sale de ella.”

2.3.2 Definicion operacional:

En la presente investigacion, se considera la desvinculacién laboral como el fin
de la relacién laboral entre el empleador y el empleado. Para lo cual se utilizaron
entrevistas semi-estructuradas para conocer las principales causas,
considerando los siguientes indicadores:

e Factores internos de la compafiia.

e Factores externos.

e Métodos de retencion.

e Principales motivadores de desvinculacion

A su vez surgieron algunos indicadores emergentes tales como:
e Plan de carrera.
e Competencia.
e Falta de compromiso.

e Liderazgo del personal administrativo.

2.4 Alcances y limites

La presente investigacion abarca la opinion sobre la desvinculacion laboral que existe

en este tipo de negocios, por parte de un grupo de profesionales de recursos humanos
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gue cuentan con titulos universitarios, ocupando diferentes puestos a niveles

jerarquicos en los centros de llamadas, contando con un afio de experiencia en el area.

Este estudio se realiz6 para la industria del call center en general por lo que no se
puede generalizar para una empresa en especifico que sea de otro giro de negocio,
ademas es aplicable a los centros de llamadas que tengan operaciones en la ciudad de

Guatemala.

2.5 Aporte

La realizacion de la presente investigacion tiene como aporte brindar informacion
relevante acerca de las percepciones de un grupo de profesionales de recursos
humanos sobre las principales causas por las cuales un agente de servicio decide
renunciar de un centros de llamadas, esto serd de gran ayuda para que los centros de
llamadas puedan mejorar sus propuestas de trabajo y puedan retener por mas tiempo a

su personal.

Asimismo, las personas que se encuentren trabajando en el Departamento de Recursos
Humanos de un centro de llamadas, tendran una mejor perspectiva de lo que las
personas estan buscando en este mercado tan grande. A su vez podran trabajar en un
ambiente en que las empresas puedan ofrecer mejores beneficios y tener programas
motivacionales que ayuden a afianzar la lealtad de sus empleados. Como también los
trabajadores de un centro de llamadas podran tener una perspectiva mas amplia sobre
las diferentes acciones y tareas que realiza el Departamento de Recursos humanos en

los diferentes centros de llamadas.

Por ultimo los estudiantes tendran un medio mas de consulta como apoyo para futuras

referencias en posibles investigaciones.
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1. METODO

3.1 Sujetos

Para la presente investigacion, se conté con la participacion de 7 sujetos escogidos
aleatoriamente dentro de los diferentes centros de llamadas de la ciudad de Guatemala,
lo cuales llevan mas de 5 afios en el mercado y cuentan con una serie de diferentes
beneficios y métodos de retencidon para sus diferentes empleados. Los sujetos cumplian
con las siguientes caracteristicas: profesionales graduados de alguna universidad y
estén trabajando actualmente como Coordinadores de Recursos Humanos de un centro

de llamadas por mas de un afio.

La muestra que se utilizo fue considerada una muestra homogénea, la cual Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010) la consideran como una muestra en la cual los
participantes posen caracteristicas o rasgos similares, con el propdsito de resaltar

situaciones especificas en un grupo determinado.

Sujeto 1

Género Femenino

Escolaridad MBA con énfasis en
finanzas

Sujeto 2

Género Femenino

Escolaridad Licenciatura en

Psicologia Industrial y
Clinica
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Sujeto 3

Género Masculino

Escolaridad Licenciatura en
Sociologia

Sujeto 4

Género Femenino

Escolaridad Licenciatura en
Psicologia Clinica

Sujeto 5

Género Femenino

Escolaridad Maestria en
comunicacion

Género Masculino

Escolaridad Licenciatura en
Psicologia
Organizacional

34



Sujeto 7

Género Femenino

Escolaridad Maestria en Negocios

3.2 Instrumento

El instrumento que se utilizd para obtener informacién en la siguiente investigacion fue
una entrevista individual semi-estructurada, la cual fue seleccionada ya que tiene la
capacidad de ser flexible en el proceso de entrevista y poder agregar preguntas cuando
sea necesario. El objetivo primordial de la entrevista es el poder obtener la informacion
relacionada con las principales causas de desvinculacion laboral por parte de los
agentes que trabajan en un centro de llamadas en la ciudad de Guatemala. Dicha
entrevista esta formada por preguntas abiertas utilizadas para poder fomentar el didlogo

con los participantes donde se exploraran diferentes categorias tales como:

e Factores externos.
e Factores internos de la compafiia.
e Meétodos de retencion de personal.

e Principales motivadores de desvinculacion laboral.

Adicional, no se habian contemplado otros indicadores que surgieron como

emergentes, los cuales son:

e Plan de carrera.
e Competencia.
e Falta de compromiso.

e Liderazgo del personal administrativo.
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3.3 Procedimiento

e Se planteo6 el problema y se definié el objetivo general y los especificos.

e Se presentd la propuesta de investigacion a las autoridades encargadas del
Departamento de Psicologia para su aprobacion.

e Se recurrieron a diferentes fuentes, tanto nacionales como extranjeras. Para
poder elaborar los antecedentes que preceden a la investigacion.

e Se realiz6 la elaboracion del marco tedrico apoyado en diferentes libros de texto
como fuentes electronicas para su realizacion.

e Se definieron las caracteristicas necesarias para los sujetos de estudio.

e Se desarrollo la elaboracion del método basado en un tipo de investigacion
cualitativa, asi como la redacto el instrumento de la investigacion con base en los
objetivos de estudio.

e Se entrega el anteproyecto a las autoridades del Departamento de Psicologia
para su aprobacion.

e Se solicitd autorizacion a las diferentes empresas para poder aplicar el
instrumento.

e Se agendaron las citas con los sujetos para iniciar a recaudar los datos.

e Se realizaron las matrices correspondientes para cada sujeto de estudio.

e Se analiz6 la informacion con base en la informacion vaciada en las matrices.

e Se desarrollo la discusion de resultados

e Se elaboraron las conclusiones y recomendaciones.

e Integracion del informe final de investigacion.
3.4 Tipo de investigacion, disefio y metodologia estadistica.
Para esta investigacion se eligié el tipo de investigacidon cualitativa etnografica, que de
acuerdo a los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), se basa en la recolecta

de informacion de datos sin que tengan alguna relacion estadistica o0 numérica, para

que, por medio de ella se pueda descubrir 0 determinar preguntas de investigacion
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dentro del desarrollo de la misma, que puedan ser parte del proceso de interpretacion y

analisis.

El disefio que se utilizd6 fue un disefio fenomenolodgico, el cual se concentra en las
experiencias individuales de las personas con el fin de reconocer las percepciones de la

mismas (Biklen 2003, citado en Hernandez, Fernandez y Baptista) (2010).

Dado que la informacion que se obtuvo por parte de las entrevistas no es numérica, la
interpretacion y el andlisis de los datos se hicieron con base en los indicadores que lo
conforman de una manera estandarizada, utilizando matrices y diagramas para

presentar los resultados.
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IV. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas que se

realizaron a coordinadores del area de recursos humanos de diferentes centros de

llamadas de la Ciudad de Guatemala.

Cddigo S1

Género Femenino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos

Escolaridad MBA con énfasis en finanzas

Tiempo de laborar | 2 afios

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de “...falta de compromiso y el no tener una meta establecida...”

desvinculacion S1,1

externas “...no tienen necesidad de trabajar.” S1,2
“... para las personas que estudian los horarios se les complica un
poco, el horario de trabajo con sus horarios de universidad." S1,4
“... la competencia... ofrece mejores salarios 0 mejores
beneficios”S1,5
“...dedicarle mas tiempo a la familia, que quieren emprender un
negocio propio, que por estudios.” S1,28
“Mejores salarios...” S1,36
“...personas que no estan acostumbradas a tomar llamadas, que
nunca han recibido llamadas...” S1,14

Causas de “...Jovenes que no tienen muchas responsabilidades, que son

desvinculacién faciles , son bien vulnerables para poderse retirarse de la

internas empresa debido a los horarios” S1,11
“...un cliente molesto, los puede hacer tomar una decision de
retirarse...” S1,15
“... no tiene todos los conocimientos, esto lo puede llegar a
frustrar y puede para diciendo este trabajo no es para mi...” S1,19
“...cerciorarnos que la informacién que se quiere transmitir sea
realmente bien comunicada porque a veces hay malos
entendidos...” S1,22

Métodos de “...los beneficios... es algo que hace mucho pensar para que las

retencién personas tomen una decision al retirarse de la empresa...” S1,9

“...sus horarios... se les pueden acomodar dependiendo sus
necesidades...” S1,12

“...llegar a una negociacién para obtener el horario que mas les
beneficie.” S1,13

“...los beneficios con universidades... las actividades que se
hacen de motivacién, el reconocimiento es bastante importante...”
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S1,21

“...la flexibilidad de los horarios, los beneficios y el tiempo que
tienen de estar en la empresa...” S1,26

“... oportunidades de poder crecer dentro de la empresa.” S1,27
...ofrecer un part time...” S1,30

“

Principales
motivadores de
desvinculacion

... el motivador principal es lo econémico.” S1,7

...no tienen experiencia...” S1,14

...que no tengan experiencia y que no se sientan cémodos con la
atencion al cliente” S1,15

“... mejores horarios y estudios basicamente...” S1,34

“
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“...los beneficios... es algo que hace mucho

pensar para que las personas tomen una N - -
decisién al retirarse de la empresa...” S1,9 ---no tienen ne:,ce5|dad “... para las personas que estudian los
de trabajar.” S1,2 horarios se les complica un poco, el
S llegar  0na necodacion para obternen horario de trabajo con sus horarios de
[el horario que mas les beneficie.” Sl,13J unieicag oLt

Causas de
“...los beneficios con universidades... las desvinculacion externas
S R Métodos de
actividades que se hacen de motivacion, B

el recic:;\o(c):glspetol,ezzlt)azs,ltante “...dedicarle mas tiempo a la familia,

P ! que quieren emprender un negocio

propio, que por estudios.” S1,28
Sujeto 1 “... no tiene todos los conocimientos,
esto lo puede llegar a frustrar y puede
para diciendo este trabajo no es
T : ara mi...” S1,19
"“...1a flexibilidad de los horarios, B !
los beneficios y el tiempo que
tienen de estar en la empresa...” S1,26
e 4 “...un cliente molesto, los puede
el i ausas de hacer tomar una decisién de
= ; z . Prmc;pales.motuva.qores [desvinculacién internas retirarse...” S1.15
... mejores horarios y estudios de desvinculacion ’
basicamente...” S1,34
“...cerciorarnos que la informacion que
se quiere transmitir sea realmente
... el motivador principal “...que no tengan experiencia y bien comunicada porque a veces hay malos
es lo econémico.” S1,7 que no se sientan cdmodos con la entendidos...” S1,22
atencién al cliente” S1,15
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Cadigo S2

Geénero Femenino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos
Escolaridad Licenciatura en Psicologia Industrial y Clinica
Tiempo de laborar | 3 afios

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de
desvinculacion
externas

“...son jévenes que estan por ingresar a la universidad o estudian
en la universidad entonces priorizan, obviamente, sus estudios y
eso los lleva a renunciar.” S2,1

“...te ofrecen un salario mas alto por hacer exactamente lo mismo
vas a escoger obviamente un mejor salario...”S2,4

“...si yo estoy estudiando en la universidad y necesito cierto
horario y no hay manera de que me lo den, renuncio.” S2,9
“...estudiantes de derecho o carreras asi que fijo tienen que
dedicarse a practicas o algo a lo que le tienen que dedicar todo el
tiempo, ya sabes que tarde o temprano van hacer un
attrition(baja)...” S2,27

Causas de
desvinculacion
internas

“... algun descontento con managment (administracién), que
realmente estén muy inconformes con algo.” S2,13

“...si el ambiente esta malo se pone en descontento el agentey
contamina a los demas agentes...” S2,15

“... cuando no les das bien el training (entrenamiento), llegan al
piso y se sienten super inseguros, con mucho miedo y mucha
ansiedad.” S2,17

“...no esta contento con su cuenta por que se peled con
alguien...” S2,31

“...simplemente no quieren tomar llamadas, porque ya se dio
cuenta que esto no es lo suyo y quieren aplicar a algo mas...”
S2,36

Métodos de
retencion

“...beneficios... como seguros, las instalaciones, el day care
(guarderia), el bus, muchas cosas que tal vez otro call center pues
no te ofrece...” S2,6

“...tratamos de conseguirle sus horarios, de ayudarlos lo mas,
para que ellos puedan elegir.” S2,11

“...podes buscarle otra cuenta que tal vez si tenga ese horario o
esa jornada.” S2,12

“... siempre tratamos de que sea un bonito ambiente y que estén
contentos...” S2,15

“... si tu podes ayudar a la gente y vale la pena que lo ayudes,
ayudalo.” S2,29

“...conseguir su horario...” S2,30

...conseguis una transferencia...” S2,31

...sentir que les importas...” S2,35

...métodos como los horarios, las transferencias y cosas asi en
las que tu si podes trabajar, si influyen...” S2,37
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Principales
motivadores de
desvinculacion

“...si no se le puede transferir entonces, renuncio.” S2,15
“...van a la U, porque tienen hijos y los tienen que ir a dejar a
algun lado...” S2,32

“Otra oferta laboral, que se van a trabajar a otro lugar.” S2,38
“Se van a otro call center, segundo por motivos
personales...estudios también.”S2,40

“...becas es raro, 6sea si se da pero no es tan comun.” S2,41

Falta de
compromiso

“... muchos les da pena renunciar porque acaban de entrar,
entonces dejan de venir...” S2,18

“...si tenés a alguien que en los Ultimos seis meses ha estado en
tres call centers, eso mismo te dice que posiblemente va a ser un
attrition (baja) pronto...” S2,26

“...no pueden levantarse temprano...” S2,33

Competencia

“...ser bien competitivos en cuanto a los salarios con respecto a la
competencia...” S2,19

Plan de carrera

“... Se les da la misma oportunidad, pero si depende mucho de
ellos si aplican para dichas oportunidades o no.” S2,21

“...tenés un proceso disciplinario, no aplicas o si tus métricas son
realmente malas tampoco vas a poder...” S2,22

“...hay una razén siempre bien clara o varias razones, por las
cuales no es elegido para esa posicion.” S2,24

“Es mas un issue (problema) de que esa persona no puede
aplicar el feedback (retroalimentacion) que se le da o cambiar
ciertos aspectos para poder llegar a esa posicion...” S2,25

42




“...beneficios... como seguros,

. N ; “...si yo estoy estudiando en la
las instalaciones, el day care (guarderia), ¥ y
el bus, muchas cosas que tal

“...podes buscarle otra cuenta

universidad y necesito cierto
vez otro call center pues no horafle y o hay maner de que
; i me lo den, renuncio.” S2,9
que tal vez si tenga"ese horario o te ofrece...” 52,6 ' '
esa jornada.” S2,12

“...son jévenes que estan por ingresar a
la universidad o estudian en la
universidad entonces priorizan,
obviamente, sus estudios y eso los
lleva a renunciar.” S2,1
(“‘..conseguir su horario...” 52,30J

(“...conseguis una transferencia...” S2,31 }— Métados de

retencion

Causas de
desvinculacién externas

“...te ofrecen un salario mas alto
por hacer exactamente lo
mismo vas a escoger obviamente
un mejor salario..."S2,4

(“...sentir que les importas...” SZ,35J

[ “Otra oferta laboral, que se

van a trabajar a otro lugar.” S2,38 Principales motivadores

de desvinculacion

*... algln descontento con
managment (administracion), que
realmente estén muy inconformes con
algo.” S2,13

“...si no se le puede transferir
entonces, renuncio.” S2,15

Sujeto 2

Causas de

desvinculacion internas
“Se van a otro call center,

segundo por motivos personas...
estudios tambien.”S2,40

Falta de
compromiso

“...si el ambiente esta malo

se pone en descontento el

agente y contamina a los demas
agentes...” S2,15

Plan de carrera
Competencia

“... muchos les da pena renunciar
porque acaban de entrar,
entonces dejan de venir...” S2,18

“... cuando no les das bien el
training (entrenamiento), llegan al piso y
se sienten super inseguros,
con mucho miedo y mucha

ansiedad.” S2,17
“...si tenés a alguien que en los
ultimos seis meses ha estado

‘ N - — “Es méas un issue (problema) de que esa "... Se les da la misma oportunidad,
en tres call centers, eso mismo ...ser bien competitivos en persona no puede aplicar el pero si depende mucho de ellos
te dice que posiblemente va a cuanto a los salarios con feedback (retroalimentacién) que se le da o si aplican para dichas oportunidades
ser un attrition (baja) pronto..” S2,26 respecto a la competencia...” S2,19 cambiar ciertos aspectos para ono.” S2,21
poder llegar a esa posicion...” S2,25
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Cadigo S3

Género Masculino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos

Escolaridad Licenciatura en Sociologia

Tiempo de laborar | 5 afios

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de “..los estudios” S3,1

desvinculacién “...cuando una persona se va por situaciones personales.” S3,17

externas “...puede ser un factor de una situacion animica a una situacién
de caracter académico.” S3,20
“...se van a otro tipo de trabajo y no lo quieren comentar.” S3,26

Causas de “...tienen que ver con el tema de requerimientos de horarios.”

desvinculacién S3,1

internas “...casi ninguno de los horarios permite la facilidad para el
estudio.” S3,6
“...no tenemos horarios intermedios todavia.” S3,7
“...si el estrés y el ambiente laboral se juntan la probabilidad que
renuncie una persona es grande.” S3,15
“Cuando no hay ningun vinculo ni de trabajo ni de proyecto o de
horario.” S3,18

Métodos de “Por beneficios contadas veces se van, inclusive el feedback

retencién basicamente por el area de beneficios son superiores...” S3,4
“Influye positivamente si hay capacitacion constante, sobretodo
en la mayoria de proyectos que innova a cada poco el cliente...”
S3,10
“....habilidades y trato personal son elementales.” S3,13
“...reubicacion, ajustes de horario y algunas veces ayudan
vacaciones o licencias sin goce de salario por ser situaciones
especiales.” S3,19
“...sugerir opciones de retencién y tomar en cuenta el feedback.”
S3,21

Principales “... en algunas cuentas por las que he pasado es por horario.”

motivadores de
desvinculacion

S3,3

“Salario podria ser un poco mas fuerte... ya un trasfondo salarial.”
S3,8

“Horarios, reubicacién de personas que se van a vivir a otros
paises.” S3,22

Falta de
compromiso

“Desempefio” S4,9

“...cuando un trabajador realmente es muy reincidente y la
medida disciplinaria ya esta en alguna etapa critica...” S3,12
“...la poblacién que tenemos es bastante joven, una buena
cantidad la utiliza para obtener recursos, complementar sus
estudios académicos y completar su carrera.” S3,27

Competencia

“Influye mucho la competencia por que algunos tienen horarios
con un poco mas de flexibilidad.” S3,2
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“...muchos trabajadores en la industria todavia consideren que si

indican que se van a trabajar a otra industria del mismo ramo se
le pueda vetar la oportunidad de regresar...” S3,25

Plan de carrera

“A capacitacidon constante el desarrollo de la persona mejora su
desempeno...” S3,10

45




“..los estudios” S3,1

“... en algunas cuentas por las
que he pasado es por horario.” S3,3

“Salario podria ser un poco mas
fuerte... ya un trasfondo salarial.” S3,8

“...cuando una persona se va
por situaciones personales.” S3,17

“Horarios, reubicacion de personas
que se van a vivir a otros paises.” S3,22

] “...se van a otro tipo de trabajo
y no lo quieren comentar.” S3,26
Principales motivadores Causas de
de desvinculacion desvinculacion externas

“..tienen que ver con el
tema de requerimientos
de horarios.” S3,1

“Por beneficios contadas veces
se van, inclusive el feedback
basicamente por el area de
beneficios son superiores...” S3,4

Métodos de
“Influye positivamente si hay capacitacion retencion
constante, sobretodo en la mayoria
de proyectos que innova a cada poco

el cliente...” S3,10

ﬁ;( Causas de
Ldesvinculacién internas

Sujeto 3

“Cuando no hay ningun vinculo
ni de trabajo ni de proyecto o de
horario.” S3,18

7
“...reubicacion, ajustes de horario y

algunas veces ayudan vacaciones o
licencias sin goce de salario por
ser situaciones especiales.” S3,19

“...casi ninguno de los horarios
permite la facilidad para el
estudio.” S3,6

Falta de
compromiso

N

Competencia Plan de carrera

“...si el estrés y el ambiente laboral
se juntan la probabilidad que
renuncie una persona es grande.” S3,15

“...cuando un trabajador realmente
es muy reincidente y la medida
disciplinaria ya estd en alguna etapa
critica...” S3,12

N

“...la poblacién que tenemos es "...muchos trabajadores en la industria “A capacitacion constante
bastante joven, una buena cantidad “Influye mucho la competencia todavia consideren que si indican: el desarrollo de la persona
la utiliza para obtener recursos, por que algunos tienen horarios que se van a trabajar a otra industria mejora su desempefio...” S3,10
complementar sus estudios con un poco mas de flexibilidad.” $3,2 del mismo ramo se le pueda vetar la
académicos y completar sucarrera.” S3,27 oportunidad de regresar...” S3,25
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Cadigo S4

Geénero Femenino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos
Escolaridad Licenciatura en Psicologia Clinica
Tiempo de laborar | 2 afos

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de
desvinculacion
externas

“...su campo de estudio seria la primera opcion.” S4,1

“También por enfermedad de ellos mismos o de algun familiar que
tengan que cuidar” S4,2

“...gente que se muda al interior, que se va a vivir a otro lugar...”
S4,3

“...quieren que les ayude estar en su curriculum estaren Xo Y
posicion fuera del ambito del call center.” S4,8

“...el cambio salarial que estan esperando con el otro empleo, es
bastante alto entonces no estan interesados.” S4,33

Causas de
desvinculacion
internas

“...buscan mayor remuneracion salarial...” S4,4

“...seguir formando su carrera, como por crecimiento.” S4,9
“...una persona se siente muy estresada con el horario y con el
tipo de trabajo que esta haciendo a veces siente la jornada muy
larga y muy pesada.” S4,10

“...la persona no se siente identificada con la empresa si se siente
descontento no le ve el lado positivo...” S4,13

“...cuando la informacién no es bien captada por las personas, se
puede llevar como un asunto negativo que los lleva a renunciar...”
S4,23

Métodos de
retencion

“...es mas factible darles una transferencia a otra cuenta que
tengan el horario que ellos necesitan.” S4,6

“...se sienten comodos que se le esta dando seguimiento a sus
cosas, que tienen algun asunto y se les esta tomando en cuenta.”
S4,16

“...cuando se les da un nuevo entrenamiento, se les da una nueva
skill (habilidad).” S4,19

“...los métodos mas efectivos serian: cambio de horario, cambio
de posicion, cambio de cuenta...” S4,27

“...darle seguimiento con los gerentes de la cuenta para cambiarle
el horario y que él tenga al horario que queria...” S4,29

Principales
motivadores de
desvinculacioén

“... en ocasiones ellos vienen con una mentalidad distinta, porque
la comunicacion tal vez no fue clara...” S4,21

“‘Buscan crecimiento, buscan mayor remuneracioén salarial, por
motivos personales, por razones de seguridad incluso...” S4,36
“Gente que esta siendo extorsionada también se ha visto mucho
es0 que por razones de seguridad ya fisica...” S4,37

“...gente que se muda al exterior.” S4,38

Falta de
compromiso

“... no pueden seguir con la presion del trabajo...” S4,11
“‘Durante los primeros meses, es cuando la gente esta mas en
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riesgo de irse o de dejarse llevar por otra compania.” S4,26

“En otras ocasiones no quieren como trabajar mas digamoslo asi,
hablandolo con el tema de ventas para llegar a este nuevo salario
qgue se les esta ofreciendo...” S4,34

Competencia

“...tal vez no tiene que ver con la empresa en si verdad, pero a
veces cuando les queda mas cerca.” S4,12

“...alguna cuenta que tenga incentivos adicionales como retencion
0 ventas, entonces en se caso si se puede competir
salarialmente...” S4,32

Liderazgo del
personal
administrativo

“...sentirse identificados de algun modo con el supervisor...”
S4,17

“...sentir la facilidad de poder acercarse como a sus managers, el
shift manager, el account manager, gerencia de recursos
humanos...”S4,18

“...los gerentes de operaciones puedan hablarle... para tratar de
solucionar antes que la persona tome realmente la decision de
irse” S$4,30
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“Buscan crecimiento, buscan “...quieren que les ayude estar
- - mayor remuneracion salarial, en su curriculum estar en X o Y
"... en ocasiones ellos vienen por motivos personales, por razones posicién fuera del ambito del call “__el cambio salarial que estan
con una mentalidad distinta, de seguridad incluso...” S4,36 center.” S4,8 esperando con el otro empleo
porque la comunicacion tal Y
vez no fue clara...” S4,21

es bastante alto entonces no
estdn interesados.” S4,33

[“...gente que se muda al exterior.” S4,38J

Principales motivadores
de desvinculacion

“...es mas factible darles
una transferencia a otra cuenta
que tengan el horario que ellos

necesitan.” S4,6

“...su campo de estudio seria la
primera opcion.” S4,1
Causas de
desvinculacion externas

“...seguir formando su carrera,
como por crecimiento.” S4,9
Métodos de
retencion

“...cuando se les da un nuevo
entrenamiento, se les da una
nueva skill (habilidad).” S4,19

‘( Causas de “...una persona se siente muy estresada
‘Vl desvinculacién internas con el horario y con el tipo de trabajo

que estd haciendo a veces siente la jornada
muy larga y muy pesada.” S4,10

“...los métodos mas efectivos
serian: cambio de horario, cambio de
posicion, cambio de cuenta...” S4,27

Falta de
compromiso

“...cuando la informacién no es
bien captada por las personas,
se puede llevar como un
asunto negativo que los lleva a
renunciar...” S4,23

A
Competencia

Liderazgo del personal
administrativo

“Durante los primeros meses,
es cuando la gente estd mas en
riego de irse o de dejarse llevar por
otra compaiiia.” S4,26

“...sentirse identificados
de algin modo con el
supervisor...” $4,17

“En otras ocasiones no quieren

“...sentir la facilidad de poder
como tra’bajar mas digdmoslo "‘...alggna cugn;a que tenga “_.tal vez no tiene que ver acercarse como a sus managers,
asi, hablandolo con el tema de mcentlyos adicionales como con la empresa en si el shift manager, el account
ventas para llegar a este nuevo retencion o ventas, entonces verdad, pero a veces cuando les manager, gerencia de recursos
salario que se les esta en se caso si se puede que’da e dicats humanos..."S4,18
ofreciendo...” S4,34 competir salarialmente...” S4,32 : !
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Cadigo S5

Género Femenino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos
Escolaridad Maestria en comunicacion

Tiempo de laborar | 4 afios

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de “...horarios.” S5,2
desvinculacion “...la ubicacion siento que podria ser un factor importante...”
externas S5,17
“Mucha gente cuando esta bajo su desempefio se va por si
mismo, ellos renuncian porque tienen miedo de que los despidan.”
S5,37
“...problemas con la universidad...” S5,55
Causas de “... lo complicado viene ya con las exigencias de cada cuenta...”
desvinculacion S5,6
internas “...hay skills (habilidades) de ventas donde si no llegas a tu nivel
de ventas te sacan del programa, todo eso es lo que hace que la
gente no se sienta del todo cémoda, si no que tienen la habilidad
para manejar todo eso.” S5,7
“La disciplina mas que todo.” S5,8
“...la flexibilidad que tenga la empresa de modificar horarios va
hacer como muy clave para que la gente no se vaya.” S5,18
“...part time (medio tiempo) son limitados, no todos pueden
aplicar a cierta jornada.” S5,19
“...si la empresa pusiera mas énfasis en tener mas flexibilidad de
horarios, podria evitar que haya tanta rotacion...” S5,20
Métodos de “...aqui sacan su carrera por los horarios, se puede acomodar...”
retencion S5, 12
“...la universidad mas que todo.” S5,16
“...la relacion que tengas y el apreciar el esfuerzo de la gente, el
aprendernos el nombre de los empleados, el conocer sus vidas,
su familia.” S5,25
“...generar vinculos.” S5,26
“...estar dando seguimiento a la gente...” S5,32
“Apoyarlo mas que castigarlo...” S5,39
“... si reforzar el desarrollo, la gente va hacer promovida y si no va
hacer promovida por lo menos va a ser tomada como top
performer (empleado del mes), va a recibir mas premios y de
alguna manera va a sentirse mas contenta...” S5,43
“....negociacion, definitivamente ver cual es el problema que la
persona esta teniendo, si son horarios negociar con la
operacion...” S5,64
“...transferencias de alguna manera.” S5,66
Principales “...mas que todo el estrés” S5,1

motivadores de

“...algunas bajas, que la gente se va por algo monétono.” S5,5
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desvinculacion

“...disciplina y el estrés.” S5,14

“...el horario, si no se sienten bien, algun problema con algun
compainero...” S5,22

“...no se siente parte de la empresa...” S5,62

“... otras ofertas laborales, ahorita por otro call center.” S5,79

Falta de
compromiso

“...cuando termina su carrera después de cinco afos o tres afnos,
dependiendo de lo que le toque completar, entonces se va del call
center.” S5,13

“...mas que todo va a ser por rebeldia o porque yo no quiero
hacer un proceso asi...” S5,33

“La mayoria de gente quiere trabajar de dia y no horarios de
noche o de madrugada...” S5,53

“...existen como algunos casos donde va la gente de cuenta en
cuenta...” S5,68

Competencia

“...hay mas opciones y hay mayores call centers que estan
ofreciendo por decirte weekends off (descanso fines de semana) y
horarios de trabajo menores, jornadas laborales mejores a otros.”
S5,9

“...otros estan ofreciendo mayor salario... hay muchos lugares a
donde ir.” S5,10

“...ya no es como antes que si yo renuncio de este call center ya
no tengo a donde ir, sino tengo muchas ofertas a donde ir.” S5,11

Disciplina

“...el estrés de las llamadas... el nivel de la exigencia, la calidad,
la atencion y el entusiasmo que se debe de estar poniendo en la
llamada” S5, 3

“...ellos quieren sacar su dinero completo, pero que eso va a
depender de que regresen a su lugar a tiempo, de que el nivel de
cada llamada que hagan de calidad ellos cubran toda la
informacion que tienen que dar” S5,6

Lideres del area
administrativa

“... el managment (administracion), como estamos manejando a
la gente, qué tanto la estamos motivando, qué tanto la estamos
haciendo sentir parte del equipo...es nuestras responsabilidad
gue la gente no se haya identificado al cien por ciento con la
empresa...” S5,21

“... el liderazgo del supervisor, tiene que ser un excelente
liderazgo para que las personas que integran su equipo se sienta
n identificadas con él...” S5,22

“...es importante que tanto el supervisor, QA, recursos humanos,
gerencia, conozca a su equipo...” S5,23

“...mucha la responsabilidad de la empresa y de los lideres de la
empresa formar eso, el educar a la gente.” S5,29
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( <generar istlcs; 85'26] (“..‘Ia universidad mas que todo.” 55,16)

“....negociacion, definitivamente
ver cudl es el problema que
la persona estd teniendo, si
son horarios negociar con la

operacion...” S5,64

(“...transferencias de alguna manera.” S5,66

Métodos de
retencion

[“...més que todo el estrés” S5,1 )

“...algunas bajas, que la gente
se va por algo mondtono.” S5,5

Principales motivadores
de desvinculacion

"...el horario, si no se sienten
bien, alguin problema con alguin
companero...” S5,22

“...no se siente parte
de la empresa...” S5,62

Falta de
compromiso

Competencia
“..cuando termina su carrera

después de cinco afios o tres afios,
dependiendo de lo que le toque completar,
entonces se va del call center.” S5,13

“...existen como algunos casos

“Mucha gente cuando esta bajo
su desempefio se va por si mismo,
ellos renuncian porque tienen miedo
de que los despidan.” S5,37

(“...problemas con la universidad...” SS,SS)

“...horarios.” S5,2
Causas de

desvinculacion externas

(“La disciplina més que todo.” SS,SJ

“...Ia flexibilidad que tenga la
empresa de modificar horarios
va hacer como muy clave para

que la gente no se vaya.” S5,18

Causas de
desvinculacion internas

“..si la empresa pusiera mas
énfasis en tener mas flexibilidad
de horarios, podria evitar que haya
tanta rotacion...” S5,20

Liderazgo del personal
administrativo

llegas a tu nivel de ventas te sacan
del programa, todo eso es lo que

hace que la gente no se sienta del
todo cémoda, si no que tienen la

habilidad para manejar todo eso.” S5,7

{“...hay skills (habilidad) de ventas donde si no
Disciplina

“... el liderazgo del supervisor, tiene
que ser un excelente liderazgo para
que las personas que integran su
equipo se sientan identificadas con

donde va la gente de cuenta en
cuenta...” S5,68

*..més que todo va a ser por “...otros estéan ofreciendo
rebeldia o porque yo no quiero | | Mayor salario... hay muchos lugares
hacer un proceso asi...” S5,33 a donde ir.” S5,10

“...ya no es como antes que si
yo renuncio de este call center
ya no tengo a donde ir, sino

tengo muchas ofertas a donde debe de estar poniendo en la
IS oiH!

él..."” S5,22

“...el estrés de las llamadas... el
nivel de la exigencia, la calidad, la
atencion y el entusiasmo que se

llamada” S5, 3

52



Cadigo

S6

Género

Masculino

Puesto

Coordinador de Recursos Humanos

Escolaridad

Licenciatura en Psicologia Organizacional

Tiempo de laborar
en la organizacion

6 afos

Indicador

Resultado

Causas de
desvinculacion
externas

“...no lo toman como la opcién de trabajo sino que ven varias
opciones...” S6,3

“...mucho esta relacionado a la longitud de la jornada...” S6,13
“... la mitad de nuestro personal estudia.” S6,16

“...factor numero uno horarios y el factor numero dos salarios...”
S6,12

“...si se da mucho que hay personas que el trabajo no es su
prioridad o su actividad prioritaria.” S6,20

“...pasa con algunas personas profesionales, porque les resulta
muy dificil encontrar algo en su rama de estudios entonces
empiezan a estudiar aqui mientras tanto.” S6,22

“...trabajar en algo que sea relacionado a sus estudios.” S6,23
“...no es realmente su area de interés este tipo de industria...”
S6,41

Causas de
desvinculacion
internas

“...cambios en las politicas de bonos o de compensaciones ...”
S6,18

“...los horarios...” S6,19

“...se da el conflicto de horarios y deciden irse.” S6,21

“...hay un desajuste en lo que esperaban del trabajo y lo que
termina siendo el trabajo.” S6,27

“...las condiciones de horario y el tener que estar frente de la
computadora todo el dia y estar ajustados a un horario para ir al
bano...” $6,29

Métodos de
retencion

“...logran como que acostumbrarse al tipo de condiciones de
horario, al tipo de trabajo, algunos les gusta, algunos aprenden a
manejar las frustraciones...” S6,34

“...el ambiente juega un rol bastante importante en que las
personas decidan quedarse.” S6,36

“...influye mucho que logren hacer amigos en el trabajo...” S6,37
“...tienen que sentir que hay algo que los detenga o que los haga
seguir progresando...” S6,29

“...la forma de dar el coaching, el lograr amarrar los objetivos
personales, con los objetivos de la empresa.” S6,44

“La universidad in house (en casa), es uno de los que mas
funciona...” S6,49

“...el ser flexibles y el tener varias opciones...” S6,50

“Las transferencias, cambios de horario.” S6,53

Principales
motivadores de

“... empiezan a tomar llamadas y ven que es estresante...” S6,28
“...tienen que sentir que estan creciendo o que estan aprendiendo
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desvinculacion

mas...” S6,28
“...job abandonment (abandono de labores)...” S6,70
...empiezan a enfermarse y solo dejan de venir...” S6,79

“

Falta de
compromiso

“...muchas personas lo agarran asi, mientras tanto.” S6,22

“

S6,26

...la mayor cantidad de gente se va en los primeros dos meses.

Competencia

“...la desercion en los centros de llamadas es especialmente el
mercado...” S6,1

“Hay mucha oferta de puestos de trabajo o mucha demanda
digamos de personal calificado...” S6,2

“...el tener tantas opciones, les permite cambiarse de un lugar a
otro con facilidad...” S6,4

“...no hay suficiente gente para llenar toda esa oferta...” S6,5
“... hay muchos centros de llamadas queriendo contratar gente
calificada y es un recurso bastante escaso.” S6,6

Plan de carrera

“...hay como muchas barreras: de los dos meses, seis meses y
una afio, esas son como las edades criticas para que tomen la
decision de irse.” S6,33
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(abandono de labores)...” S6,70 a la longitud de la jornada...” S6,13
[ “...empiezan a enfermarse ] [ “... la mitad de nuestro J

“... empiezan a tomar llamadas - - , .
y ven que es estresante...” S6,28 [ "...job abandonment J ~-mucho esta relaciohado

y solo dejan de venir...” $6,79 personal estudia.” S6,16

interés este tipo de industria...” $6,41

[ “...no es realmente su area de ]

(“Las transferencias, cambios de horario.” 56,53)

“...pasa con algunas personas profesionales,
porque les resulta muy dificil encontrar
algo en su rama de estudios entonces

empiezan a estudiar aqui mientras tanto.” $6,22

[Principales motivadores]

Causas de
de desvinculacion

“...el ambiente juega un rol desvinculacion externas

bastante importante en que las
personas decidan quedarse.” S6,36

[“.‘.Ios horarios...” SG,19J

Métodos de
retencion

“..tienen que sentir que hay
algo que los detenga o que los
haga seguir progresando...” S6,29

TJ Causas de
Ldesvinculacit’)n internas

Sujeto 6

“...las condiciones de horario y
el tener que estar frente de la
computadora todo el dia y estar
ajustados a un horario para ir
al bafio...” S6,29

“La universidad in house (en casa),
es uno de los que mas funciona...” 56,49

Falta de
compromiso

Plan de carrera

Competencia

“...cambios en las politicas de bonos
o de compensaciones ...” S6,18

“...muchas personas lo
agarran asi, mientras tanto.” $6,22

“...hay como muchas barreras: de
los dos meses, seis meses y una
afio, esas son como las
edades criticas para que tomen la
decision de irse.” S6,33

“...la mayor cantidad de gente N ... hay muchos centros de
se va en los primeros dos meses.” 56,26 Hay mucha oferta de puestos llamadas queriendo contratar
de trabajo o mucha demanda gente calificada y es un recurso
digamos de personal calificado...” S6,2 bastante escaso.” S6,6
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Cadigo S7

Geénero Femenino

Puesto Coordinador de Recursos Humanos
Escolaridad Maestria en Negocios

Tiempo de laborar | 4 afios

en la organizacion

Indicador Resultado

Causas de
desvinculacion
externas

“...sus estudios definitivamente, que quieren ya pues ejercer su
carrera en su campo de estudio...” S7,1

“Acaban de salir del colegio mientras estan ahorrando para irse a
estudiar algun lugar...” S7,2

“...mientras terminan su carrera, es para pagarse su
universidad...” S7,3

“... aveces es por semestre que esta la mayoria, entonces en el
siguiente semestre les cambian de jornada en la U y piden cambio
de horario y a veces no se puede.” S7,23

“Dependiendo en qué afio va, qué carrera estudie, si nos
afecta...” S7,46

Causas de
desvinculacion
internas

“...la gente no era amable, no teniamos beneficios...” S7,19

“Se trata la manera de ayudar, pero a veces simplemente no esta
exactamente el horario que necesitan...” S7,24

“Influye bastante cuando no tienen la informacion correcta desde
el inicio.” S7,39

“...la comunicacioén y la informacion que se da desde le inicio es
importante, entonces si influye bastante reclutamiento en ese tipo
de casos.” S7,42

“...no podemos a nivel operativo, no podemos aplicar retencion
monetaria” S7,57

Métodos de
retencion

“...no es un mal salario, para alguien recién salido del colegio, no
es un mal salario.” S7,7

“Los beneficios que tienen, dsea bus, parqueo, lo suman todo a su
salario, no solo el salario que le ofrecen al principio.” S7,14

“...si afecta a la hora de que renuncien el horario.” S7,26
“Horarios mas flexibles, somos super flexible...” S7,37

“Cambios de horarios...” S7,49

“...incluso vacaciones, para que descanse y regrese.” S7,50
“...ellos sientan que si nos importa, que no son solo un nimero
que estan tomando llamadas y ya...” S7,53

Principales
motivadores de
desvinculacion

“Les pueden pagar mas, pero no los tratan bien...” S7,20
“...pedir una transferencia a otra cuenta, porque quieren algo
nuevo...” S7,34

“...no me sirvele horario, se lo pido a mi supervisor y nunca me lo
dan.” S7,47

“...por otro trabajo, mas salario y por estudios, que estan
terminando la universidad y ya estan buscando otro trabajo en su
area de estudios...” S7,62
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Falta de
compromiso

“No tienen estudios, entonces no quieren mas
responsabilidades...” S7,9

“...mis mejores amigos se fueron al otro yo también me voy...”
S7,13

“...ya estando alli de repente no les gusté, regresan varios que
han pasado por tres call centers.” S7,16

“...la mayoria de personas que han trabajado en un call center,
osea si son casi que el 80% que han pasado por 2 o 3 call
centers” S7,17

Competencia

“...afecta por la edad de nuestra gente, el promedio de edad son
muy jovenes que si le ofrecen trecientos quetzales mas, me voy.’
S7,12

“...la competencia esta ofreciendo un poquito mas...”S7,38

Liderazgo del
personal
administrativo

“...managment (administracién) mas que todo creo que es
esencial osea la persona puede gque a veces tenga un problema
de pago pero si se le resuelve y ellos ven que uno hace todo lo
posible por ayudar se quedan tranquilos.”S7,32

“...del supervisor nunca pasa ni a managment (administracion) ni
a recursos humanos, entonces tal vez ayudarlo de esa manera.”
S7,48
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por estudios, que estan terminando
la universidad y ya estan buscando otro
trabajo en su area de estudios...” 57,62
[ “...pedir una transferencia a otra ] [

“...por otro trabajo, mas salario y
[es para pagarse su universidad...” S7,3

“...mientras terminan su carrera, ]

cuenta, porque quieren algo nuevo...” S7,34 bt
que carrera estudie, si nos afecta...” S7,46

“Dependiendo en que afio va, ]

(“Horarios mas flexibles, somos super flexible...” S7,37] N
... @ veces es por semestre que esta

la mayoria, entonces en el siguiente
semestre les cambian de jornada en
a U y piden cambio de horario y a veces
no se puede.” S7,23

[Principales motivadores] [ Causas de

(“Cambios de horarios...” S7,49J de desvinculacién desvinculacién externas

“...la comunicacién y la informacion
que se da desde le inicio es importante,
entonces si influye bastante reclutamiento
en ese tipo de casos.” S7,42

[“...incluso vacaciones, para que descanse y regrese.” S7,50

Métodos de
retencion

“...ellos sientan que si nos importa,
que no son solo un nimero que estan tomando
llamadas y ya...” S7,53

;( Causas de
Ldesvinculacién internas

Sujeto 7

“..la gente no era amable, no
teniamos beneficios...” S7,19

Falta de

“No tienen estudios, entonces ]
compromiso

no quieren mas responsabilidades...” S7,9J L

Competencia

Liderazgo del
personal administrativo

“Se trata la manera de ayudar, pero
a veces simplemente no estd exactamente
el horario que necesitan...” 57,24

“...la mayoria de personas que han
trabajado en un call center, 6sea si
son casi que el 80% que han pasado por
2 o 3 call centers” S7,17

“...managment (administracion) mas que todo creo que es
esencial 6sea la persona puede que a
veces tenga un problema de pago pero si
se le resuelve y ellos ven que uno hace todo
lo posible por ayudar se quedan tranquilos.”S7,32

“...ya estando alli de repente no
les gustd, regresan varios que han pasado
por tres call centers.” S7,16

“...afecta por la edad de nuestra gente,
el promedio de edad son muy jévenes
que si le ofrecen trecientos quetzales mas,
me voy.” S7,12
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[“ANALISIS DE LA PERCEPCION EN UN GRUPO DE PROFESIONALES DE RECURSOS HUMANOS, SOBRE LAS CAUSAS DE DESVINCULACION LABORAL EN AGENTES DE SERVICIO DE LOS CENTROS DE LLAMADAS DE LA CIUDAD DE GUATEMALA” )

Causas de
desvinculacion externas

Los horarios de la universidad
se les complican a la hora de
iniciar otro semestre.

Buscan un trabajo que este rela-
cionado con su drea de estudios.

Causas de
desvinculacién internas

Muchas veces la comunicacion
no es clara desde reclutamiento
y surgen problemas cuando ya
estan en el area de produccion.

El horario no les conviene y
no existe posibilidad de po-
nerles el que ellos desean.

Trabajan en este tipo de industria
por alcanzar un fin, ya sea terminar
su carrera universitara, ahorrar para

un viaje o comprar algo que les
interese.

Sacar a una o varias personas
de un programa especifico por
el no alcanzar las metas estable-
cidas, muchas veces puede ayu-
dar a la que la persona decida irse.

El clima laboral y el trato que ten-
gan los agentes se va a ver reflejado
en la decision de los mismos a
renunciar de la compaiiia.

Métodos de
retencion

Principales indicadores

Principales motivadores

Plan de carrera
de desvinculacion

Liderazgo del personal

Competencia
Administrativo

Falta de compromiso

El tener la opcién de poder
transferir a otra cuenta, ayuda

mucho a poder retener al empleado.

No aplican la retroali-
mentacion que se les da
y es no puden subir de
puesto.

No otorgar transferencias de
cuenta debido a métricas o
falta de requisiciones.

La flexibilidad que se tenga con
respecto a los horarios ayuda
a reubicar a los agentes que

quieren retirarse.

Tratar a las personas como el
principal recurso humano de
la organizacién y no solo como
un nimero mas.

Beneficios como el transporte
nocturno, la opcion de poder
asistir a la universidad dentro
de los sitios de trabajo y
guarderia.

El darles un entrenamiento malo, hace
que las personas se sientan inseguras

y con miedo de poder realizar el trabajo

y deciden retirarse de la compaiiia.

Capacitar a los empleados
para que se sientan mas
preparados y que hay
algo los hace progresar.

Iniciar un proceso de pro-
mocién como parte del cre-
ciomiento y fomentar la lealtad.

Otorgar vacaciones o Licencias de

[ ausencia sin goce de salario.

e —

Sienten que no se les
da la capacitacién ade-
cuada para poder seguir

Buscar otro trabajo que esté
relacionado a su area de estu-
dios universitarios.

Muchas de las personas
que trabajan en este tipo
de industria han pasado por

No encuentran facilidad
en acercarse a sus supe-
riores para hablarles

Surge mucha competencia
salarialmente, por captar
la mayor cantidad de talento.

creciendo laboralmente.

Un mejor horario o salario en ] Las personas pueden

[algun otro centro de llamadas. tomar una decisién de
retirase de la empresa,

pasados los dos o seis

meses si aun no han

crecido algin puesto
administrativo.

Algunas personas se mudan

al interior del pais o se van a

vivir a otro pais y se les hace
imposible seguir.

Abandono de labores en los
primeros meses.

por tres 0 mas centros de
llamadas.

de los problemas que lo
incomodan.

Se tienen horarios més fle-
xibles o con menos horas
de trabajo.

Deciden simplemente aban-
donar el trabajo si no les
gusto la cuenta donde estaban.

No logran hacer que los
equipos se sienten iden-
tificados con la cuenta y/o
empresa.

Hay muchas ofertas laborales
debidio a la gran cantidad de
centros de llamadas que
existen actualmente.

La mayoria de la poblacién que
trabaja en un centro de llamadas
es bastante joven y tienen mucha
falta de compromiso e inmadurez.

El recurso humano calificado
cada vez es mas excaso debido
a la gran demanda que tiene
el mercado laboral.

El principal riesgo que una
persona se vaya es los primeros

dos meses de estar trabajando.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Por medio de la siguiente investigacion se pudieron detectar los principales factores de
desvinculacidon que llevan a un representante de servicio al cliente a renunciar de un
centro de llamadas, a través de la opinion de un grupo de profesionales de recursos
humanos que laboran en centros de llamadas de la Ciudad de Guatemala

Tal como lo indica Chiavenato (2007) la rotacion de personal puede ser causada debido
a la demanda del recurso humano en el mercado laboral y las oportunidades de empleo
dentro del mismo. Lo cual concuerda con este estudio, ya que actualmente existen mas
de 20 centros de llamadas en la Ciudad de Guatemala siendo asi que el recurso
humano calificado sea cada vez mas escaso. Las siguientes citas ejemplifican este

punto:

S6: “...hay muchos centros de llamadas queriendo contratar gente calificada y es un

recursos bastante escaso.” (6)

S5: “...ya no es como antes que si yo renuncio de este call center ya no tengo a donde

ir, sino que tengo muchas ofertas a donde ir.” (11)

En el estudio realizado por Salazar (2011), el cual tuvo como objetivo el establecer la
percepcion de un grupo de agentes telefénicos de un centro de llamadas, acerca de las
causas que provocan la desvinculacion laboral de quienes han sido sus comparieros.
Se concluyé que las principales percepciones son: la falta de oportunidad de
crecimiento profesional, mejora salarial, falta de motivacion y la monotonia del trabajo.
Este estudio se relaciona con la presente investigacion ya que pudo identificar que
dentro de las causas mas significativas de desvinculacién se encuentra: la falta de
compromiso de los empleados, mejoras salariales, mejores horarios y la falta de
crecimiento en la organizacion. Muchas de las personas que trabajan para un centro de
llamadas esperan alcanzar un puesto administrativo en un corto tiempo para seguir

creciendo profesionalmente y al no hacerlo, dentro de los primeros seis meses a un
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afo, se llegan a sentir frustrados o estancados y deciden tomar la decision de retirase
de la organizacion. A su vez, muchas personas luego de este periodo, quieren ser
transferidos a otra cuenta debido a la monotonia del trabajo y al no tener la
disponibilidad en ese momento, deciden retirarse e irse a otro centro de llamadas donde

se les va a dar la oportunidad de poder iniciar en un nuevo proyecto.

Por otra parte, en la investigacion de Vargas (2010), que tuvo como objetivo el
establecer la efectividad de un programa motivacional basado en incentivos no
monetarios para disminuir el nivel de rotacion de un centro de llamadas, se concluyo
que dentro de las principales causas de rotacion de personal se encuentran la
busqueda de mejores oportunidades, la motivacion, ambiente laboral y el crecimiento
laboral. Al igual que en la presente investigacion se detectdé que dentro de los
principales factores internos, el clima laboral y el trato que obtenga el personal
operativo por parte del personal administrativo va a influir en la decisién de los mismos
a renunciar de la empresa. Es por eso que se tienen capacitaciones constantes para los
empleados, se inician procesos de promocion para poder subir a otros puestos y se
trata de fomentar la lealtad hacia la organizacion con diferentes actividades, con el fin
de poder mantener a los colaboradores motivados. El siguiente fragmento evidencia

este aspecto:

S6: “...el ambiente juega un rol bastante importante en que las personas decidan

quedarse.” (36)

En un estudio realizado por Lopez (2011), cuyo objetivo principal era el determinar el
nivel de estrés y su influencia en la rotacion de personal, se concluyé que la rotacion de
personal no es debido a una causa en especifico sino por varios factores entre los que
destacan: mejor oportunidad de trabajo y salarios, superacion personal y profesional,
estrés, falta de incentivos e inestabilidad en los procesos administrativos. Este estudio
coincide con la presente investigacion ya que dentro de las principales causas de
desvinculacion externa resalta la competencia salarial entre los diferentes centros de

llamadas, a su vez muchas personas deciden retirarse de la organizacion, ya que en su
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mayoria son estudiantes universitarios y tienen el deseo de trabajar en algo
directamente relacionado con la carrera que estan estudiando. Por otra parte el
liderazgo del personal administrativo juega un papel muy importante a la hora de crear
un sentido de pertenencia, el cual algunas veces no se logra y los agentes de servicio lo
pueden percibir como inestabilidad en los procesos administrativos. La siguiente cita
ejemplifica este aspecto:

S2: “...son jévenes que estan por ingresar a la universidad o estudian en la universidad

entonces priorizan obviamente sus estudios y eso los lleva a renunciar.” (1)

Asimismo, dentro de la industria de los centros de llamadas la flexibilidad con los
horarios de trabajo, tiene un papel muy importante a la hora de poder retener a su
personal la mayor cantidad de tiempo, ya que esto les permite el adaptarse a las
necesidades de algunos de sus agentes. También la transferencia a otros proyectos
dentro de la empresa, ayuda a poder darles a los agentes una mayor remuneracion en
cuentas que se dediquen a las ventas o retencion. Lo anterior se relaciona con un
estudio realizado por Herrera (2012), el cual tenia como objetivo principal el determinar
qué factores motivacionales hacen que los trabajadores de un turno diurno y nocturno
permanezcan por mas de un afo trabajando para un centro de llamadas, se concluy6
qgue los factores mas importantes eran la estabilidad econémica que brinda el trabajo y
la flexibilidad de los horarios que tiene este tipo de negocios. Las siguientes citas
ejemplifican este aspecto:

S4: “...es mas factible darles una transferencia a otra cuenta que tengan el horario que

ellos necesitan.” (6)

S5: “...negociacion, definitivamente ver cual es el problema que las personas estan

teniendo, si son horarios negociar con la operacion.” (64)

Por otra parte en un estudio de Mateu y Oviedo (2008), el cual tuvo como objetivo

detectar algunos de los factores que pueden influir en la rotacion de personal segun la
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percepcion de los ejecutivos de ventas. Se concluyé que los empleados tienen una
mayor tendencia a abandonar la organizacion durante los primeros seis meses a un
afo. Estos datos se relaciona con la presente investigacion ya que dentro de las
principales motivadores de desvinculacion se puede notar la falta de compromiso que la
mayoria de los empleados tienen hacia este tipo de industrias y es muy comdn que
hayan trabajado en méas de un call center en menos de un afio, muchos de estos
empleados deciden abandonar labores luego de terminar el periodo de prueba, cuando
se dan cuenta que el proyecto donde estaban no les gustaba. A su vez, la mayoria de la
poblacion que trabaja en los centros de llamadas es bastante joven y tienen mucha falta
de compromiso y madurez lo cual les lleva a tomar este tipo de decisiones mas rapido,

tal como lo expresa el siguiente fragmento:

S3: “... la poblacién que tenemos es bastante joven, una buena cantidad la utiliza para

obtener recursos, completar sus estudios académicos y completar su carrera.” (27)

Por ultimo, en el estudio de Xiaoyan y Zhou (2013) que tenia como objetivo descubrir
nuevas variables para explicar la rotaciéon de personal en los centros de llamada, se
concluy6 que la agresion verbal por parte de los clientes predice significativamente la
rotacion de personal en los centros de llamadas. Este estudio no tiene coincidencias
con la presente investigacion ya que a pesar que si puede que se den este tipo de
casos, en los cuales los agentes se lleguen a desesperar por las agresiones verbales
de los clientes a los cuales atienden, no es una causa lo suficientemente significativa

como para poder incluirla en los principales factores de desvinculacion laboral.

En resumen se pudo identificar que dentro de la mayoria de investigaciones realizadas
en diferentes centros de llamadas, la diversidad de horarios, la falta de compromiso por
parte del personal operativo, el alto indice de competencia y la falta de liderazgo por
porte del personal administrativo, son los factores que repiten con mayor frecuencia
como principales motivadores para que un agente de servicio al cliente tome la decision

de retirase de la empresa.
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VI. CONCLUSIONES

Dentro de las causas mas significativas de desvinculaciones en los centros de
llamadas se encontr6 que muchas veces los horarios que les ofrecen no les
convienen y/o no encajan con los horarios de la universidad y los representantes
de servicio al cliente, deciden renunciar e ir a otro centro de llamadas donde se

les pueda brindar el horario que ellos necesitan.

La competencia entre los centros de llamadas, juega un papel muy importante
dentro de los principales factores externos, por los cuales un agente de servicio
al cliente decide renunciar. Esto debido a que les ofrecen mejores salarios,

bonificaciones y horarios para atraer a nuevo personal.

Una de las causas principales internas por las cuales un agente de servicio
decide renunciar es debido al poco liderazgo por parte del personal
administrativo, ya que no se logra crear un vinculo de lealtad con la empresa. A
su vez el clima laboral y el trato que se tenga hacia los agentes de servicio se va

a ver reflejado en la decision de los mismos a retirarse de la compainia.

Como principal método de retencion se tienen las transferencias entre diferentes
proyectos, con el fin de poder brindar el horario que la persona esta buscando y
a la vez poder asignar nuevas tareas en el caso que el agente de servicio ya

haya caido en la monotonia en el proyecto anterior.

Uno de los principales motivadores de desvinculacion por parte de los agentes
de servicio es la falta de compromiso e identificaciébn con la empresa, ya que
gran parte de la poblacion de los centros de llamadas es bastante joven los
cuales muchas veces toman decisiones apresuradas de retirarse durante los
primeros meses luego de haber pasado el entrenamiento, muchas veces sin dar

parte a sus superiores.
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VIl. RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el presente estudio, se recomienda lo
siguiente:

1. Que los supervisores de los diferentes proyectos en conjunto con el
departamento de Recursos Humanos, establezcan una mejor comunicacion
directamente con el area de operaciones para que se pueda ofrecer una mayor
variedad de horarios, tanto a los empleados ya existentes como a nuevos
empleados. Con el fin de poder brindar a las personas que estudian en la
universidad, la opcion de poder asistir a clases sin tener que buscar otro centro

de llamadas que les ofrezca el horario que ellos necesitan.

2. Al departamento de Recursos Humanos se le recomienda tener sesiones de
retroalimentacion con aquellos empleados que identifiquen que estan en riesgo
de irse para poder formar un plan de carrera y de esa manera estimular al

empleado a crecer dentro de la compafiia.

3. Con respecto a la competencia, se sugiere que los Directores de los centros de
llamadas sean mas competitivos salarialmente para evitar que los empleados se

vayan a otros centros de llamadas con el fin de tener mejores ingresos.

4. Es necesario que los supervisores de los diferentes proyectos apoyen en el
seguimiento de programas que ayuden a fortalecer el sentido de pertenencia de
los empleados tales como diferentes programas de valores organizacionales y
fortalecimiento de la cultura organizacional y de esa manera fomentar la lealtad

hacia la compaifiia.
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ANEXOS



ANEXO 1

Guia de entrevista

Edad: Género: M F Tiempo de laborar en la organizacion:
Puesto

Escolaridad:

Categoria Pregunta

Causas de e En su experiencia, ¢Qué sucede dentro de los centros de
desvinculacién llamadas que llega a influenciar en la renuncia de un agente
externas de servicio?

e De acuerdo con su opinién, ¢,Por qué la competencia dentro
del mercado laboral de los centros de llamadas, juega un
papel critico en la rotacion de personal para este tipo de
industrias?

e (/COmo los beneficios no monetarios brindados por la
competencia influyen en la desvinculacion laboral por parte
de los agentes de servicio?

e De acuerdo a su criterio, ¢ CoOmo la jornada laboral afecta la
decision de los empleados para desvincularse de la
empresa?

Causas de e ¢Cuales considera que son los factores dentro de los

desvinculacion

internas

centros de llamadas que pueden llevar a un agente de
servicio a renunciar?

¢, Como puede llegar a afectar a un agente de servicio un
ambiente de trabajo negativo?

En su experiencia, ¢ Como la capacitacion constante influye
0 no en la renuncia de un empleado?

¢, Qué aspectos consideraria necesarios cambiar dentro de

los centros de llamadas en general para poder retener a su




personal el mayor tiempo posible?

En su opinién, ¢ Coémo el proceso de reclutamiento influye a
que los empleados renuncien en un tiempo muy corto?

¢, Como el ambiente laboral juega un papel importante en la

desvinculacion laboral?

Métodos

retencion

de

A su criterio, ¢Cudles son los métodos de retencibn mas
eficientes dentro de los centros de llamadas?

¢, Qué tipo de seguimiento se le debe de dar a un empleado
gue usted considera que estd en riesgo de dejar la
compafia?

¢, Qué acciones ha tomado usted, a la hora de identificar que
un empleado se quiere retirar de la compafia?

En su opinién, ¢(CoOmo el aplicar técnicas de retencion
monetaria ayudan a disminuir o no la rotacién de personal

dentro de los centros de llamadas?

Principales

motivadores

desvinculacion.

de

A su criterio, ¢ Cuales son las causas de desvinculacion
reportadas mas comunes?

¢, Considera que las causas reportadas concuerdan con los
motivos expresados en las entrevistas de salida?

En base a su experiencia, ¢Qué motiva a las personas a

retirarse de las organizaciones en este tipo de industrias?




