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RESUMEN

El sindrome de Burnout se ha afianzado como una problematica extensiva a la administracion
de negocios, a la claridad en la toma de decisiones, y a la calidad de vida de los empleados;
incluso en aspectos relacionados al liderazgo, a la personalidad, y al rol social de los indivi-
duos. No obstante, aun cuando los doctos han demostrado que este sindrome causado por
estrés cronico es el principal responsable de secuelas negativas en el desempefio laboral de
las personas, en la orientacion al cliente de los empleados de servicio, y en el rapport como
vinculo con la experiencia del cliente. Poco es el estudio que se ha desarrollado en relacion
con el impacto del Burnout en los negocios sensibles al trabajo de los teleoperadores, enfo-

cados en desarrollar intercambios linguisticos en centros de contacto telefonico.

Basado en la observacién del entorno y las recomendaciones teoricas, este estudio
propone un modelo de estimacion empirica, cimentado en el uso del método de minimos
cuadrados parciales. Como resultado de la evaluacion de 102 representantes telefonicos, fue
posible poner en manifiesto el efecto que las patologias del sindrome de Burnout, tienen
sobre la orientacion al cliente en los empleados de servicio, el rapport y la experiencia del
cliente durante una llamada telefénica. Los resultados, demuestran que los constructos parti-
cipes en la construccién de una experiencia excepcional, son comprometidos significativa-

mente por el impacto negativo del Burnout.

PALABRAS CLAVE: Customer Experience, PLS, Burnout, Rapport, Orientacion al cliente



ABSTRACT

Burnout syndrome has established itself as a ubiquitous problem, extensive to business man-
agement, decision-making, and the quality of life of employees, even in aspects related to
leadership, personality, and the social role of individuals. However, despite the fact that ac-
ademic community has demonstrated that this syndrome caused by chronic stress is the pri-
mary liable of negative aftermaths that influence employees’ labor performance, customer
orientation of service employees, and the rapport as the link with the customer experience.
There is not enough evidence developed around the Burnout impact over the work of tele-
operators that focuses all efforts on developing linguistic exchanges within the call centres.

Based on the environment observation and theoretical recommendations, this study
proposes an empirical estimation model founded on the partial least squares technique. As a
result of the evaluation of 102 customer representatives, it was possible to bring to light the
effects of Burnout in the customer orientation of service employees, rapport, and telephonic
customer experience. Results show that the constructs involved in an outstanding customer

experience are compromised significantly due to the Burnout negative impact.

KEY WORDS: Customer Experience, PLS, Burnout, Rapport, Customer Orientation



CAPITULO 1
INTRODUCCION Y APROXIMACION AL PROBLEMA

1.1. Introduccién

El trabajo es un cimulo de acciones manuales o intelectuales desarrolladas de forma transac-
cional (Aulestia Vizcaino, 2019); asimismo, los modelos laborales contemporaneos se han
tornado més estresantes demandando un alto grado de compromiso fisico y emocional, al
mismo tiempo que establecen tareas de complejidad creciente que impactan el bienestar del
trabajador (Polo, Santiago, Navarro y Ali, 2016; Porras y Parra, 2018). No obstante, las acti-
vidades laborales son tan esenciales para la salud del ser humano, que las personas se han
visto forzadas a elegir malas condiciones de trabajo sobre la opcién del desempleo

(International Labour Organization, 2016).

En lo que respecta al estrés ocupacional, las investigaciones han evidenciado el co-
lapso de las coyunturas socio-laborales, frente a los efectos negativos en variables como el
salario y el horario laboral sumado a factores organizacionales y econémicos, en donde el
estrés funge como moderador entre el desempefio y el bienestar de un empleado (Calderon,
Laca y Pando, 2017). Al respecto, la academia ha desarrollado estudios ideados con miras de
comprobar las relaciones existentes entre el engagement y el empleador en las industrias de
manufactura (Aristizabal Bedoya, Mejia Gonzalez y Quiroz Gonzalez, 2018), la nociva in-
fluencia en los procesos de docencia (Zuniga-Jara y Pizarro-Leon, 2018) y su participacion
en la direccion, el liderazgo y el impedimento de concretar resultados y metas establecidas

derivadas de la planeacion estratégica (Trevifio, Trevifio, Segovia, Reyna y Vallejo, 2019).

Por otro lado, el sindrome de Burnout en la actualidad ha sido reconocido como una
problematica ubicua, que suscita la fuga de grandes cantidades de dinero y aqueja a un sin-
namero de organizaciones con la perdida de talento humano (Hajderaj, 2018). En consecuen-
cia, la comunidad cientifica no solo ha profundizado en el estudio de su interaccién con la
salud psicoldgica, la administracion, la claridad en la toma de decisiones y la calidad de vida
de los empleados desde los factores del liderazgo, personalidad y rol social (Kun, Zhigiang

y Khongyueng, 2020); si no también, ha reforzado el estudio de sus causas y repercusiones



en el comportamiento y las tendencias psicosomaticas de los roles laborales y caracteristicas
de los individuos (Pani¢, 2016).

Garcia, Cova-Solar, Bustos-Torres y Reyes-Pérez (2018) analizaron las relaciones in-
versas existentes entre el Burnout, el bienestar psicologico y el bienestar laboral en emplea-
dos médicos; al mismo tiempo, Karnes, Niemeier, Ksobiech y Fischer (2018) estudiaron el
impacto que el estrés ejerce sobre el desempefio laboral de los empleados del sector
educativo, ademas de enfatizar en las dificultades existentes en el manejo de grandes cargas
de trabajo con la presencia de niveles elevados de estrés. En contexto, Moya y Moya-
Garofano (2020) abordaron también estos topicos; sin embargo, desde la perspectiva del ana-
lisis estadistico ofrecen un contraste del estudio de los hechos, prejuicios y discriminacion

en los negocios.

De acuerdo con Trevifio et., (2019), lo anterior demuestra que el vinculo entre la salud
psicolégica del empleado, los indicadores de productividad y los altos costos que genera en
las organizaciones; enfatizan que los sintomas que originan rotacion del personal, bajo ren-
dimiento, falta de compromiso, padecimientos cardiovasculares y enfermedades musculo-
esqueléticas en el empleado, han sido ignorados deliberadamente. Dicho con otras palabras,
la literatura cientifica ha estudiado el Burnout y las consecuencias del estrés en el capital
humano, el bienestar laboral y los efectos en una organizacién (Freudenberger,1974; Maslach
y Jackson,1981; Melamed, Kushnir y Shirom, 1992; Leonardi, Pagani, Giovannetti, Raggi y
Sattin, 2013; McCormack y Cotter, 2013; Rosales y Rosales, 2014; Sharma 'y Cooper, 2017;
Chemali et al., 2019; Dobrowolska, Paruzel-Czachura, Chudzicka-Czupata, Stasita-
Sieradzka y Siwiorek, 2018; Hajderaj, 2018; Cheung y Li, 2019); sin embargo, profundizan
en observar los negocios y su interaccion con la salud mental y el contrato psicolégico, es-

pecialmente en las empresas de salud, manufactura, educacion y finanzas (Xiaona, 2020).

Pese a la vasta literatura alrededor del estrés y del desempefio laboral, poco es el
estudio que se ha desarrollado del impacto del Burnout en los negocios sensibles al trabajo
de los ejecutivos frontline en centros de contacto telefonico (Trevifio et al., 2019; Xiaona,
2020); un fendmeno que ocasiona secuelas negativas en el desempefio laboral del empleado,
la orientacion al consumidor y el rapport como vinculo con la experiencia del cliente en la

interaccion telefonica, a través de los paradigmas que influyen en el diagndstico de



actividades comerciales y la sensibilidad del empleado como lobbyist en el desarrollo de
conexiones con empatia e interés (Hennig-Thurau, 2004; Travaglianti, Babic y Hansez, 2016;
Jagodzinski y Archer, 2018; Lampert, Unterrainer y Seubert, 2019; Mokhtaruddin, Wel y
Khalid, 2019). De acuerdo con Jagodzinski y Archer (2018), lo anterior afecta al mismo
tiempo la co-construccion de la experiencia del cliente desde los intercambios linguisticos

con los empleados frontline.
1.2. Antecedentes

Los cambios ininterrumpidos en los mercados laborales exigen cada vez mas interac-
ciones personalizadas con usuarios y clientes (Méndez, 2004). De acuerdo con los resultados
de la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE) 2019-4, la tasa de ocupacion® en
Meéxico esta compuesta por 12.4% en el sector primario, 24.8% en el sector secundario y
62.3% en el sector terciario; es decir, los datos sugieren la hegemonia del sector de servicios
con 6.9, 13.9 y 33.2 millones de personas empleadas respectivamente (INEGI, 2020). Con
esto y con el apoyo de las tecnologias, las empresas han acogido a los call center como co-
nectores en la comunicacion con el cliente (Silva Peralta, Caminos, Pereyra y Pérez Villar,
2018). Sin embargo, de acuerdo con Arias, Lara y Ceballos (2015) los centros de contacto
como soporte del sector de servicios deben su crecimiento al desarrollo de actividades mo-
nétonas, con estresantes e intensos ritmos de trabajo, y presion psicolégica impuesta por un
limite de tiempo por llamada; estipulado, pese a causar desdrdenes fisicos y psicoldgicos en

los ejecutivos telefonicos.

Leka, Griffiths y Cox (2004) sugieren. “El estrés laboral pone en riesgo la salud y la
seguridad de los trabajadores, asi como el buen funcionamiento de las entidades para las que
trabajan” (p. 10); ademas de gastos financieros, tiene efectos que incrementan los indices de
quejas en los clientes, ausencia laboral, complicaciones en la planificacion de la logistica de
la plantilla laboral, contraccién en los niveles de produccién, y dificultad en la toma de deci-
siones (Aulestia Vizcaino, 2019), razones por la cual el sindrome de Burnout y el estudio de

su relacion con el desgaste de recursos fisico-emocionales, el incremento de accidentes

! Tasade ocupacion. Porcentaje de participacion de la poblacion econémicamente activa laborando en

un periodo de referencia o que estando ausente mantiene un vinculo laboral.



laborales y situaciones de alto riesgo en los trabajadores se ha agudizado (Méndez, 2004).
Por otro lado, Silva Peralta et al. (2018) sostienen que las patologias psicoldgicas en los call
center surgen de las llamadas interminables y la contaminacion auditiva; siendo estos los
factores que sumados al control estricto de indicadores de desempefio, obligan al empleado

a ser un «arquitecto emocional» enfocado en satisfacer al cliente.

Dicho de otro modo, los ejecutivos telefonicos son forzados a simular sentimientos
en rutinas estresantes, al mismo tiempo que enfrentan la disonancia cognitiva que afecta los
vinculos con el cliente resultado de procesos Taylorizados (Kim y Chihyung, 2010; Mon-
tarcé, 2018; Zito et al., 2018). Ahora bien, tomando en cuenta que el Burnout dentro de los
call center es un hito que incrementa el descontento de los clientes, la experiencia del cliente
en la llamada telefonica y el desempefio de los empleados frontline (Jagodzinski y Archer,
2018; Aulestia Vizcaino, 2019; Trevifio et al., 2019), es preciso contribuir con una aproxi-
macidn que enriquezca el estudio de la experiencia del cliente en servicios de atencion tele-
fonica, a través de un modelo de estimacion empirica del efecto de las patologias del sin-
drome de Burnout, sobre los componentes que intervienen en la «experiencia del cliente».
De acuerdo con Hollet-Haudebert, Mulki y Fournier (2011), “el estrés y el Burnout de los
empleados son generalmente reconocidos por tener un efecto negativo tanto en la salud del

empleado y el desempefio organizacional” (p. 411).

Dicho lo anterior, esta investigacion es pertinente debido a que esta encauzada a de-
terminar el efecto de los componentes del sindrome de Burnout, como posibles causantes de
alteraciones negativas en la orientacion al cliente de los representantes frontline de un centro
de atencion telefonica, el rapport y la experiencia del cliente durante su interaccion con el
empleado. El objetivo, es evidenciar la necesidad de atender la experiencia en la Ilamada
telefénica del usuario de servicios de atencion a clientes, desde la perspectiva del bienestar
laboral psicoldgico organizacional del teleoperador. En consecuencia, con la planeacion e
implementacion de estrategias de bienestar laboral psicolégico fundamentadas en la infor-
macion resultante, no solo se beneficiaria a las compafiias de servicios y de atencion a clien-
tes; si no también, aportaria conocimiento al sector académico al evidenciar el efecto del
agotamiento emocional, la despersonalizacién y la falta de realizacion de los empleados, en

métricas participes del marketing de experienciay de relaciones, para dar nuevas perspectivas



a la construcciéon de indicadores corporativos para el cuidado del cliente, partiendo del cui-

dado del representante telefonico.
1.3. Objetivos de investigacion
1.3.1. Objetivo General

Evaluar el impacto del sindrome de Burnout en la experiencia del cliente en la interaccion
telefonica, la orientacion al cliente y el rapport de los representantes frontline de un centro
de contacto en ciudad de México, 2020.

1.3.2. Objetivos especificos de investigacion

e Describir la metodologia de trabajo de los centros de contacto telefonico.

e Evaluar el efecto del sindrome de Burnout en la orientacion al cliente, el rapport y
la evaluacion de la experiencia del cliente sobre el empleado frontline del centro de
atencion telefonica en ciudad de México, 2020.

e Determinar el efecto de la orientacién al cliente y el rapport del empleado frontline
en la experiencia del cliente con el centro de atencion telefonica en ciudad de Mé-
xico, 2020.

1.4. Hipdtesis

H1: El efecto del sindrome de Burnout en la orientacion al cliente del empleado

frontline en el centro de contacto telefonico es estadisticamente significativo.

H2: Existe impacto estadisticamente significativo del sindrome de Burnout en el rap-

port del empleado frontline en el centro de atencidn a clientes.

H3: El sindrome de Burnout afecta significativamente la experiencia del cliente en la

interaccion telefonica.

H4: El efecto de la orientacion al cliente en la experiencia del cliente con el centro de

atencion telefonica es estadisticamente significativo.



H5: Existe un efecto significativo del rapport del empleado frontline en la experiencia

del cliente en la interaccidn telefonica.
1.5. Alcances y limitaciones
1.5.1. Alcances

Esta investigacion busca evidenciar los efectos del sindrome de Burnout en la expe-
riencia del cliente, el rapport y la orientacion al cliente de los representantes frontline de un
centro de contacto telefénico en la ciudad de México. Toma en cuenta metodologias de esta-
distica multivariante para evidenciar la necesidad de atender la experiencia del usuario de
servicios de atencion telefonica, desde el bienestar laboral psicolégico organizacional a tra-
veés del entendimiento del efecto de los constructos presentados en el modelo SEM propuesto.
Considera emplear un cuestionario estructurado a personas del centro de atencion al cliente
que voluntariamente decidan participar en el estudio de caso cuantitativo, de naturaleza tipo
no experimental, de caracter explicativo y de corte trasversal (Malhotra, 2008; Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2010).
1.5.2. Limitaciones

El estudio es aplicado en un centro de contacto telefonico de atencion a clientes y
descarta aquellos centros de servicio con actividades distintas. La presente investigacion ex-
cluird las etapas de elaboracion, ejecucion y control de un plan de accion para la implemen-
tacion de estrategias de mejora derivadas de los resultados obtenidos.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1. Estrés ocupacional

El estrés ocupacional, es todo impulso que aumenta los niveles de ansiedad fuera de
los pardmetros personales de tolerancia; puede detallarse, como una experiencia emocional
lesiva que provoca irritabilidad, apatia al trabajo, preocupacion, angustia y depresion
(Akpede Mabel, Agbonluae y Omi-Ujuanbi, 2017). La organizacion mundial de la salud
(2019) estima que cerca de 264 millones de personas padecen de depresion y ansiedad, que
simultaneamente producen un impacto global de pérdidas econdémicas y de productividad,
contabilizado en 1 trillon de ddlares anuales. Adicionalmente, sus consecuencias en las com-
pafiias sin una estructura de apoyo para el bienestar de los empleados, no sélo se limitan al
desarrollo del sindrome de Burnout y a un incremento sustancial en los costos de atencion
médica; sino también, pueden provocar aflicciones en la vida cotidiana de los trabajadores e

incluso la muerte (Moss, 2019).

Este fendmeno como estado interno que demanda gradualmente més esfuerzo fisico
al cuerpo humano, ha sido estudiado profundamente debido a su peculiar participacion como
agresor del bienestar y de la productividad en las empresas; dado que desafia, la condicion
psicosocial, fisioldgica, cognitiva y espiritual de trabajadores de cualquier categoria organi-
zacional. Ademas de provocar frustracion, puede ocasionar dificultad en la concentracion,
jaquecas, sentimientos negativos, hipertension, fatiga, indiferencia y comportamientos agre-
sivos (Akpede Mabel et al., 2017). Por lo anterior, los estudios se han centrado en los
estresores y en demostrar que el estrés laboral se encuentra relacionado significativamente,
tanto con la relacion de la «conducta laboral-desempefio de la tarea», como con la conducta

laboral no relacionada con las tareas ocupacionales (Aderibigbe y Mjoli, 2019).

Aderibigbe y Mjoli (2019) en su investigacion de las correlaciones de capital humano,
inteligencia emocional y estrés ocupacional entre empleados graduados de Nigeria,
adoptaron un estudio cuantitativo de muestreo no probabilistico, con postura explicativa
transeccional, en 1532 individuos graduados de 19 distintos sectores econdémicos del ramo
educativo; asi pues, a través de un cuestionario estructurado entrevistaron a sujetos de los

sectores del transporte, finanzas, bienes consumibles, investigacion y cuidado de la salud,



con la finalidad de demostrar la presencia del estrés laboral y los diferentes estados
psicolégicos en los individuos. Del mismo modo, Li y Zhang (2019) coincidieron en abor-
dar el estudio de la relacion de los factores estresantes y de motivacion, a través de un estudio

multivariante con 628 entrevistas aplicadas a personal profesional de la educacion.

Por su parte Rabenu y Yaniv (2017), por medio de un estudio mixto (online-fisico),
de bola de nieve y de muestreo por conveniencia, observaron a 554 empleados con el objetivo
de explorar las estrategias para combatir el estrés laboral con optimismo, esperanza, autoefi-
cacia y resiliencia, como recursos psicolégicos asociados a superar y a aceptar los cambios
percibidos ante los factores de antigliedad en la organizacion y en el puesto de trabajo. Asi-
mismo, Stankevic¢itté y Savanevi¢iené (2019) detallaron el efecto de la administracion del
capital humano en las estructuras organizacionales; a lo largo del desarrollo de constructos,
disefiaron un estudio cuantitativo con 383 personas de nueve diferentes compaiiias, con el
propdsito de identificar la rentabilidad de contribuir en la salud y el bienestar del personal
laboralmente activo, atendiendo la relacion del estrés y los estresores con componentes ocu-

pacionales, familiares y de Burnout.
2.2. Sindrome de Burnout

El término Burnout, ha sido estudiado en gran escala desde el seno académico como
un constructo multidisciplinario de sintomatologia multidimensional; que conjuga conductas
nocivas fisicas y de actitud, en funcién de combatir el estrés ocupacional que habitualmente
se padece por periodos prolongados (Schwartzhoffer, 2009). La premisa de dotarle con un
enfoque clinico orientado al cuidado de los trabajadores, fue presentada en 1974 por el psi-
cblogo Herbert Freudenberger (Samra, 2018). Sin embargo, de acuerdo con Pando, Aranda
y Lopez (2015) incluido Olivares (2017), el sindrome de Burnout es un concepto abstracto
que a pesar de ser casi siempre asociado con profesionistas de servicios humanos; puede
arraigarse en toda clase de trabajadores, como consecuencia de los componentes de un sis-
tema estresante que desencadena periodos de aburrimiento, depresion, violencia psicologica

y dificultades laborales.

En otras palabras, es una anomalia participe de la personalidad e inteligencia emocio-
nal del trabajador que converge en un estado de descomposicion fisico-emocional, insatis-

faccion con las funciones designadas, exceso de responsabilidades, y altos indices de



irritacion que originan problemas cognitivos (Saborio Morales y Hidalgo Murillo, 2015;
Navarro, Lépez, Heliz y Real, 2018; Kosan, Aras, Cayir y Calikoglu, 2019; Chemali et al.,
2019; Golonka, Gawlowska, Mojsa-Kaja y Marek, 2019); lo que significa que sus malestares
y sintomas, son comunicados a traves de la estructura tridimensional culpable de producir
ausentismo, bajo rendimiento y efectos negativos en las relaciones con otras personas dentro
de un ecosistema laboral (Marenco-Escuderos y Avila-Toscano, 2016). De modo que para
diagnosticar un estado de Burnout, aunque se dispone de un cimulo de herramientas de esti-
macion como el modelo «existencial» de Pines, el modelo «socialmente inducido» de Bak-
ker, Demerouti y Schaufeli o los planteamientos de Dworkin y Gil-Monte (Diaz Bambula y
Carolina Gomez, 2016), el método con frecuencia mas implementado es la aplicacion del
Maslach Burnout Inventory (MBI) (Saborio Morales y Hidalgo Murillo, 2015).

El MBI, es una herramienta cientifica desarrollada por Christina Maslach y Susan
Jackson, utilizada en multiples escenarios profesionales para el diagnéstico del sindrome de
Burnout (Hederich-Martinez y Caballero-Dominguez, 2016); al respecto, Saborio Morales e
Hidalgo Murillo (2015) sefialan que por su configuracion, este modelo apoya a determinar
desde niveles leves de desgaste por Burnout, hasta niveles de deterioro extremo. A su vez,
Gilla, Giménez, Moran y Olaz (2019) especifican que debido a su disefio de tres elementos
que incorpora las sintomatologias de agotamiento emocional, despersonalizacion y falta de
realizacién personal, su organizacion operativa y tedrica es plausible; es decir, sus bondades
psicométricas estan situadas en su aceptacion internacional a causa del amplio soporte de su

distribucion factorial entre correlaciones y consistencia interna (Olivares y Gil-Monte, 2009).

Este instrumento, describe en primer lugar el «agotamiento emocional» como la sen-
sacion de carencia de recursos emocionales para satisfacer las solicitudes de los clientes;
asimismo, explica la «despersonalizacion» como el distanciamiento de los individuos por
medio de impersonalizar la expresion de las emociones y la indiferencia en las acciones que
perjudican a los clientes. Por ultimo, ilustra la «falta de realizacion personal» como parte de
la predisposicion del empleado a valorarse desfavorablemente, comparando su rol en el tra-
bajo con los clientes (Sharmay Cooper, 2017). De acuerdo con Golonka, Gawlowska, Mojsa-
Kaja y Marek (2019) la condicién del Burnout, sus manifestaciones patolégicas y el trabajo
organizacional, estan relacionadas significativamente debido a las secuelas que puede pro-

ducir dentro de una compaiiia.



La tabla 1, muestra un analisis comparativo de las variantes del instrumento Maslach

Burnout Inventory de Christina Maslach y Susan Jackson.

Tabla 1
Comparativa de formatos MBI (Maslach Burnout Inventory).
: Promedio Poblacion
Formato Objetivo Items de Recurso L Escalas
objetivo
respuesta
Personal médico
'(\I/\IABPI) HSS (Adaptado de
MBI-HSS) Agota-
miento
Trabajadores en emocional,
MBI-HSS servicios 22 despersona-
Humanos lizacion y
logro per-
Trabajadores en sonal
MBI-ES entorno 10 Individual Adultos
educativo - 0 .
minutos trabajadores
Grupal
Trabajadores no
MBI-GS categorizados en
servicios Agota-
humanos 16 miento, ci-
nismo y
Estudiantes Uni- eficacia
versitarios profesional
MBI-GS(S) (Adaptado
MBI-GS)

Nota. Adaptado de Mind garden, 2019.

2.2.1. Burnout Organizacional

Al debatir la existencia del estrés organizacional, debe aclararse la presencia de dos
vertientes; por un lado el «eustrés», esboza la tension controlada por los empleados, con ob-
jeto de aprender y dominar nuevas habilidades para hacer frente a los retos laborales fisicos
y psicoldgicos exigidos por las empresas; y a continuacion el «distrés», que supone el estrés
perjudicial para el trabajador dentro de las organizaciones, y del cual los registros estadisticos
sittan su origen mayormente en el clima y la dinamica organizacional de los negocios
(Cabrera y Urbiola, 2012). Por tal motivo, Osorio y Cardenas (2017) definen este concepto
como un patron de respuestas del cuerpo humano ante exigencias externas; sin embargo, esta
patologia surge de la brecha entre la especializacion del empleado, la cultura organizacional,
y la respuesta esperada por los administradores dentro de un escenario competitivo, pese a la

continua disputa de los acercamientos que abordan la postura del trabajador como ser
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humano, su analisis a partir de aspectos colectivos y la concepcion de los factores situacio-

nales como puentes emocionales (Ramos, Pantoja, Tejera 'y Gonzalez, 2019).

Por lo tanto para las organizaciones, el sindrome de Burnout es un componente psi-
cosomatico que de forma constructiva, en sus inicios provoca que el capital humano se torne
ambicioso, perfeccionista, altamente competitivo y enfocado a los logros; a cambio del dete-
rioro gradual de la salud fisica y el desarrollo de expectativas utdpicas, custodiadas por com-
portamientos hostiles y agresivos, dado el incremento de los niveles de desgaste emocional,
despersonalizacion y de insatisfaccion con el trabajo (Pani¢, 2016); ademas, este padeci-
miento ha manifestado una relacion significativa entre sus componentes y consecuencias en
los ecosistemas organizacionales de todos los niveles. Derivado del quebranto del contrato
social establecido entre el trabajador y la compafiia, conduce al deterioro de las conductas de
ciudadania organizacional?; dando lugar a primera vista, a extinguir el compromiso de los
mejores empleados, seguido por un notorio superavit de conductas que perjudican a las or-

ganizaciones (Khan, Jehan, Shaheen y Ali, 2018).

La tabla 2, detalla los principales sintomas psicosomaticos ocasionados por el
Burnout gestado en las organizacionez. Kilroy, Flood, Bosak y Chénevert (2017) y Kun et
al. (2020) en sus investigaciones han identificado las implicaciones académicas y préacticas
que advierten que el desgaste por Burnout, suscita una serie de alteraciones en la personalidad
de los trabajadores; que interfieren en su capacidad, de aprender y asimilar el conocimiento
desde las percepciones y pensamientos resultantes de los ecosistemas laborales, las habilida-
des de comunicacién y desarrollo social, y la conduccion y ejecucion de valores, ademas de
afectar a la organizacion en su totalidad; al bloquear el bienestar laboral, que sin duda inter-
fiere en la atraccion, seleccion, y retencion de empleados conectados con los valores institu-

cionales, y a su vez poniendo en peligro a los clientes.

2 Acciones voluntarias realizadas por los empleados que van mas alla de las exigencias del rol o puesto

de trabajo y que apoyan favorablemente a la eficacia de una organizacion.
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Tabla 2

Sintomas psicosométicos del Burnout y efectos criticos en las organizaciones.

Sintomas patol6gicos

Sintomas
emocionales

Sintomas conductuales

Impacto Organizacional

Supresién del
sistema reproductivo

Tensién y dolores
musculares

Aparicion de alergias

Trastornos digestivos
Episodios asmaéticos
Dolores de pecho
Fatiga cronica
Estrefiimiento
Taquicardias
Hipertension
Resfriados
Insomnio

Cefaleas

Diabetes

Acrtritis

Mareos

Preocupacion
enfocada al trabajo

Sensacién de
soledad y vacio

Divergencia
afectiva

Desorientacién
Aburrimiento
Desconfianza

Impaciencia
Irritabilidad
Impotencia
Frustracién
Depresion
Apatia

Tono de voz elevado

Excesivo de café,
tabaco, alcohol e
incluso farmacos

Dificultad de
concentracion

Inestabilidad emocional
Indiferencia social
Aislamiento
Agresividad
Pesimismo
Hostilidad
Sarcasmo
Consumo
Cinismo
Apatia
Llanto

Declive de calidad del
servicio prestado

Bajo rendimiento laboral

Falta de interés en los
clientes

Perdida del interés en el
trabajo

Problemas sociales
Conflictos de rol
Desmoralizacion
Bajo desempefio
Falta de energia

Indisciplina
Frustracion
Ausentismo
Resistencia
Ansiedad
Neurosis

Nota. Adaptado de Apiquian, 2007; Hernandez, Teran, Navarrete y Ledn, 2007; Akpede Mabel et al., 2017.

A juzgar por lo anterior Aristizabal Bedoya et al. (2018) y Ramos et al. (2019),
sostienen que el Burnout es una problemaética originada, en elementos intrinsecos ocupacio-
nales entre el trabajo y la cultura organizacional de una empresa; que tipificada por las orga-
nizaciones, es un constructo «contrario no linealmente opuesto»® al work engagement que
lucra con las actitudes, emociones y experiencias negativas del factor humano, obstaculi-
zando el desarrollo empresarial por medio de pensamientos nocivos hacia el trabajo, al eco-
sistema social laboral y a las funciones del trabajador, recurriendo a eventos de estrés cronico.

La tabla 3, muestra una vision generalizada del desarrollo historico y bibliografico del cons-

tructo Burnout en las organizaciones.

3 Puede afirmarse la presencia de uno sin descartar la ausencia del otro.
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Tabla 3

Desarrollo histérico y bibliogréfico del Burnout.

Autor Concepto Autor Concepto
(Marsollier y Proplematlca _soual y psicoldgica
« S "~ motivada particularmente por la so-
Fallar, desgastarse o Aparicio, 2012; o . .
breexposicidn al estrés ocupacional
(Freudenber- tornarse cansado por Toker, Melamed, A
. X que implica desesperanza, desgaste
ger, 1974, p. demandas excesivas Berliner, Zeltser y emocional fatiga fisica. deterioro
159). de fuerza, energia o Shapira, 2012; lei C ]9 RN | |
recUrSos” Menghi y Oros mental  insatisfaccion con los cola-
' 2014) " boradores y funciones desempefia-
' das en una organizacion.
(Kilroy,  Flood, Problema laboral de cansancio fi-
Bosak y Chéne- sico y emocional que delinea un
vert, 2017; Rivera cuadro de sintomas psicofisioldgi-
Deterioro emocional -Avila, Rivera - cos relacionados con un estado de
(Maslachy y cinismo a menudo Hermosillo y Gon depresion, desgaste emocional, des-
Jackson, manifestado entre zadlez — Galindo, personalizacion y limitado logro
1981). aquellos que trabajan 2017; Chemali et personal que afecta desfavorable-
con otras personas. al., 2019; Huama- mente la salud fisica y mental del
ni, Arias, Evange- trabajador propiciando malas actitu-
lista y Calizaya, des hacia el trabajo.
2018).
(Enzmann,
Schaufeli, “Reacciones clasicas
Jansseny del estrés o construc-
Rozeman, tos r?'ac'o.”ad‘,’s."?[‘ Indicador que mide la respuesta de
1998, p. la fatiga psicologica”. . . ,
. variables y consecuencias del estrés
332). (Atas  Akdemir, L
, . . laboral cronico en donde el ele-
Estrés recurrente 'y 2019; Sarisik, Bo-
. - mento clave es el alto grado de con-
transmitible caracte- gan, Zengin y A
. P ~ tacto afectivo involucrado en la re-
ristico del &ambito pro- Dedeoglu, 2019; . .
(Moreno- . . . lacion de servicio y el efecto que
S fesional que desarro- Villamar, Juérez, .. P
Jiménez, . . tiene a largo plazo en los vinculos
. lla agotamiento, per- Gonzalez y Osna- ; -
Rodriguez- dida d ia bai , .~ de trabajo en funcion del desgaste
Carvajal y \da de energla, baja - ya, 2019; _Bar_na, emocional, el cansancio mental y el
motivacién, mal hu- 2020; Ceribeli y .. ' .
Escobar, mor. aaresividad Sousa, 2020) cinismo que se origina frecuente-
2001, g y ’ ' mente en las relacionas sociales y

Hernandez et

al., 2007).

frustracion originado
por la interaccion de
empleados con clien-
tes y usuarios de ser-
vicios.

profesionales.

Nota. Elaboracion propia.

Para concluir, el Burnout y su prevencion organizacional es un enorme desafio para los
lideres en las empresas, por la incapacidad de admitir que las causas de este fendbmeno yacen
arraigadas en las organizaciones y no en los individuos (Moss, 2019). La figura 1 expone los

principales detonadores de estrés laboral en las organizaciones.



lluminacioén

AcuUstica

Vibraciones

Seguridad e Higiene

Lugar fisico reducido

Condiciones meteoroldgicas
externas

Saturacion mental en el trabajo

Dominio de funciones y tareas

Contenido de funciones

Diversidad de funciones /]

Elementos de
EXxposicion

Limitacion y restriccion de tareas

Horario laboral desproporcionado

Excesivo volumen de trabajo

Exigencias de
funciones

Reduccion de actividades

Nuevos métodos y tecnologias

Desacuerdo en las funciones

Incertidumbre de funciones

De las funciones

Cualificacion insuficiente en las funcione

Figura 1. Principales disparadores de estrés organizacional.
Nota. Adaptado de Aulestia Vizcaino, 2019.

Incertidumbre laboral

Desarrollo profesional

Desarrollo de vida profesional

Sobrepoblacion laboral en lugares reducidos

Vinculos Interpersonales .
Calidad de los
vinculos

Superiores y colegas

Publico usuarios y clientes

Transitorio: Una vez que se soluciona el episodio los sinto-

Episddico mas causantes se desvanecen

~ Tipologia del

- estrés El trabajador es expuesto continuamente a un estresor;
Cronico  entanto que el individuo no afronte los inconvenientes,

el cuadro de desgaste no desaparece

Concentracion de decisiones

Equipo e
Institucional

Consistencia del equipo de trabajo
\ Clima social de grupo y nivel de conflicto de grupo

Organizacional

Estresores familiares

Estresores fuera del ntcleo familiar

Extra-Institucion

Controversias Laborales - Familiares

Familia como apoyo - confronta

Aspiraciones laborales
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2.2.2. Control y prevencion del Burnout

No cabe duda que para muchas empresas, el estrés ocupacional es un reto que invo-
lucra costos sumamente elevados procedentes de efectos caracteristicos en cada empleado y
que repercuten en el desempefio de toda una organizacion; al sofocar la capacidad de funcio-
namiento y adaptacion del capital humano, la falta de apoyo social, la carencia de relaciones
laborales de calidad, la escasa confianza organizacional y la deficiente participacion en la
toma de decisiones hacen evidente la aparicion del sindrome de Burnout (Stankeviciaté y
Savanevi¢iené, 2019). Lo anterior no quiere decir que este trastorno deba ser tratado como
solo un estado de cansancio Ilano; mas bien, es un desorden multifacético que, por su natu-
raleza, transmite desequilibrios conductuales y requiere de soluciones pluridimensionales
alojadas regularmente en las estrategias que los lideres de las compafiias deben tomar, basa-
dos en el cumplimiento de los valores organizacionales para combatir la excesiva carga de
trabajo, la parcialidad en el ambito profesional, las retribuciones irregulares, asi como la

inadecuada autonomia y participacion de los colaboradores (Grace, 2019).

Actualmente, los métodos utilizados con més frecuencia para el control del Burnout
en las organizaciones pretenden suprimir el estrés recurriendo a la confrontacion cognitiva,
la asistencia social, el uso de medicamentos, técnicas de relajacion, biofeedback, autocontrol
emocional y psicoandlisis; estas acciones, se contabilizan en estrategias estructurales e insti-
tucionales que aspiran a erradicar las fuentes de estrés deslegitimizando las circunstancias
reales mediante el apoyo de grupos de empatia (amigos, compafieros o conocidos), prescrip-
cion de farmacos y narcéticos, actividades de relajacion, recreacién y ejercicio fisico, control
de las funciones fisioldgicas con tecnologias de la salud, fortalecimiento de la inteligencia
emocional e incluso respaldo y atencién de un especialista en psicoterapia (Manzano, 2015;
Akpede Mabel et al., 2017).

Pese a que algunos autores sugieren que el capital psicolégico, la autoeficacia, el op-
timismo, la esperanza y la resiliencia son los recursos individuales para resistir el estrés en el
trabajo (Rabenu y Yaniv, 2017), otros expertos sefialan que las acciones tomadas en la praxis
se enfocan Unicamente en controlar el impacto de las consecuencias del Burnout, ignorando
gue puede ser evitado con tacticas integradas a un sistema de higiene organizacional centrado

en asegurar estrategias para el bienestar laboral; por lo tanto, fomentar Unicamente
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alternativas como el mindfulness, técnicas de resiliencia, y practicas de relajacion, puede ser
en extremo desastroso una vez que el Burnout ha llegado a los empleados (Moss, 2019). La
teoria bifactorial de motivacion e higiene en el trabajo propuesta por Frederick Herzberg,
formula una concepcion de los factores higiénicos y de motivacion relacionados al contexto
laboral de las personas en diferentes industrias (Marin y Placencia, 2017), los hallazgos de-
terminaron los componentes intrinsecos y extrinsecos que las organizaciones deberian regu-
lar eficazmente para dar respuesta a las necesidades de los empleados, como base del avance

organizacional (Ogunnaike, Ekweme, Adeyemo y Okedurum, 2017).

El resultado mas significativo de esta teoria que incorpora el término «higiene» como
elemento sustancial, introdujo a los negocios dos pensamientos vanguardistas. El primero,
define la satisfaccion e insatisfaccion laboral como componentes diferentes al puntualizar
que; si las estrategias de motivacidn adoptadas por las empresas como reforzar los vinculos
entre colaboradores e incorporar condiciones adecuadas de trabajo son ejecutadas equivoca-
damente, solo se consigue disminuir o eliminar la insatisfaccion en los empleados. La se-
gunda idea propone, que aumentar los sueldos e incentivos econdmicos sin asumir responsa-
bilidad por el entorno laboral no es un factor de motivacion; lo que significa que para poner
en marcha ambas estrategias dentro de las empresas, es pertinente que sean asociadas a la
formacion de politicas organizacionales de ajuste cuasi perfecto en la relacion entre las ca-
pacidades del empleado y las habilidades demandadas por el empleador (Manso, 2002).

Ahora bien, cierto es que algunas alternativas para tratar el Burnout son mas conser-
vadoras; por ejemplo, Chase (2019) sugiere el uso de técnicas para reforzar el nivel de con-
ciencia de las situaciones vividas, la gratitud, el encuadre finito?, el optimismo, la empatia,
el perddn, el altruismo y no perseguir metas de un trabajo perfecto para lograr materializar
un mejor estado de bienestar; sin embargo, Herzberg propone un matiz entre los conceptos
de higiene y motivacion sumado al efecto en las personas dentro de las sociedades empresa-
riales (Sabater, De Armas Bravo y Cabezas Médina, 2019). Como se ve, al llegar a este punto
conviene aclarar que a pesar de que el Burnout es un desorden fisico y mental tripartita vin-
culado con la satisfaccién, la motivacion y el estrés laboral; no es el estrés ni la (in)satisfac-

cion con el trabajo por si solos quienes generan el Burnout, sino las caracteristicas laborales

4 No obsesionarse con el futuro.
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en su totalidad que intervienen como aspectos nocivos para los cuidados personales, labora-
les, mentales y espirituales del trabajador en contraparte del bienestar psicolégico en momen-
tos de estres, el work engagement y la motivacion (Hricova, Nezkusilova y Raczova, 2020).

Hoy en dia, el engagement ha sido identificado como el inverso positivo inmediato al
Burnout y la potencial solucién al sindrome por desgaste en el trabajo debido a que, intenta
contrarrestar un estado de Burnout adquirido en una organizacion impulsando el bienestar
social y ocupacional a través de la asociacion de los factores de involucramiento, eficacia y
energia con las interacciones laborales, la ecuanimidad y la ética (Juarez, 2014). En este
sentido, debido a que el estrés laboral ha sido documentado como el riesgo de trabajo culpa-
ble de socavar el bienestar y el desempefio de los trabajadores; se ha demostrado que el grado
de Burnout o de engagement que experimentan los empleados en una organizacion, dafia o
beneficia los resultados organizacionales y la calidad del servicio a clientes; sin embargo,
para establecer una relacion de trabajo viable y duradera, es conveniente abordar las diver-
gencias organizacionales y los desajustes entre las personas que experimentan Burnout
(Leiter y Maslach, 1999; 2003).

Las seis areas de la vida laboral, es un concepto tedrico que por su disefio, busca
explicar las manifestaciones del Burnout en empleados de todos los sectores econémicos, de
una forma holistica fundamentada en elementos psicosociales universales del contexto pro-
fesional. Este arquetipo, consolida la equidad, los valores ocupacionales, la carga de trabajo,
el control del trabajo, el apoyo social y la remuneracion con el proposito de ilustrar las grietas
entre los requisitos de trabajo, las condiciones laborales en las organizaciones y las necesi-
dades de los trabajadores (Buruck, Tomaschek, Wendsche, Ochsmann y Dorfel, 2019;
Chudzicka-Czupata, Stasita-Sieradzka, Rachwaniec-Szczecinska y Grabowski, 2019). Por
esta razon, aunque es bien sabido que la exposicion rutinaria al estrés en el trabajo propicia
el surgimiento del Burnout como parte de la desintegracion del sistema cognitivo-emocional-
contextual, las seis areas de la vida laboral conjugan los principales estresores externos, para
conocer su impacto en el bienestar laboral, ademas de métodos de control del Burnout (Mas-

luk et al., 2018). La tabla 4, detalla los seis pilares de la vida laboral.
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Tabla 4
Seis areas de la vida laboral.

Area Criterio

Debido a la existencia de limites en las capacidades individuales, mayor de-
Carga de tra- manda laboral produce mayor agotamiento; en contexto, el problema no es el
bajo trabajo, es la falta de sincronia entre el empleado y las expectativas de los
clientes y el contratante.

Es el mayor responsable del conflicto de rol, sugiere la existencia de problemas
dentro de una empresa por controversias entre los valores organizacionales y
Control los empleados de distintas jerarquias. Un «conflicto de rol» merma el control
efectivo de las actividades, la capacidad de establecer prioridades y el work en-
gagement.

Retribuciones deficientes en materia financiera, social o institucional aumenta
la susceptibilidad para desarrollar Burnout aun con la posibilidad de que una
Recompensa remuneracion excesiva pueda ser contraproducente. Las repercusiones menta-
les y emocionales de sentirse menos en comparacion con los similares provo-
can sensacion de inequidad.

La carencia o inexistencia de apoyo social en las organizaciones incentiva el
desgaste y el agotamiento por Burnout. El apoyo de los lideres ejerce efecto
significativo en el vinculo entre la eficacia del empleado, la carga de trabajo de
los equipos, relaciones laborales de calidad y el agotamiento.

Comunidad

Elemento clave del liderazgo administrativo vinculado a la comunidad y la re-

compensa. En situaciones abrumadoras que afectan el entorno, los empleados

someten a evaluacion a los lideres y su capacidad de solucionar problemas con

procedimientos imparciales de calidad, consideracion y respeto anteponiendo

grandes expectativas de desempefio institucional y personal para responder a
las distintas inquietudes de los equipos.

Justicia

Conexion central entre los empleados y las organizaciones que va por encima
del intercambio transaccional de tiempo por dinero. Se describe como el cora-
z6n del contrato psicoldgico y el desarrollo de habilidades que abarca las moti-
vaciones e ideales que inicialmente atrajeron al empleado a la organizacion.
Alinear los valores de la organizacion con los del personal dota de un contrato
psicoldgico que estimula relaciones laborales duraderas.
Nota. Adaptado de Leiter y Maslach, 1999; 2003.

Valores

Leiter y Maslach (1999) sugieren que las brechas entre empleador y empleado surgen
cuando los métodos para establecer un contrato psicolégico, contribuyen a generar mas pro-
blemas que soluciones, desconocen problemas criticos, ignoran cambios en la relacion de
trabajo, o cuando el personal considera inaceptable algin inconveniente laboral. Sin em-
bargo, advierten que tanto el estrés laboral como el Burnout, pueden ser atendidos cuidando

que los sistemas de control de las organizaciones estén conscientes de las expectativas de los
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empleados y empleadores, ademas de salvaguardar un contrato psicologico de aceptacion
bilateral. Irdbnicamente, aunque las empresas contemporaneas cada vez proporcionan mas al-
ternativas de bienestar por voluntad propia a fin de ayudar a la plantilla laboral a garantizar
un estado éptimo; al no tener un soporte y seguimiento adecuado, el porcentaje de desgaste

por Burnout en los empleados se incrementa (Schwartz, Polizzi, Gruber y Pines, 2019).

En resumen, el Burnout es un problema derivado de un liderazgo deficiente y una
mala administracion; para prevenirlo, es necesario poner fin a comportamientos excesivos e
injustificados que gerentes y lideres con limitada experiencia y pocas aptitudes fomentan en
los equipos de trabajo (Chamorro-Premuzic, 2019). De acuerdo con Leiter y Maslach (1999),
Wigert y Agrawal (2018) y Moss (2019), su prevencion y control estan relacionados con la
administracion del factor humano, la equidad, los valores laborales, la carga de trabajo, el
apoyo social, el control del trabajo y la remuneracion del empleado cimentados en un contrato
psicolégico respaldado por un sistema de higiene y motivacién organizacional. Finalmente,
Stankevicitté y Savaneviciené (2019) refieren que sefialar al capital humano como el activo
principal en las organizaciones, connota atender sus menesteres favoreciendo el bienestar
laboral de los empleados, ganancias mutuas y la disminucion del impacto del Burnout a efec-

tos de potenciar el buen desempefio organizacional.
2.3. Bienestar Laboral

Con el paso del tiempo y la entrada de la globalizacion, las relaciones y métodos de
trabajo implantados durante las décadas de los afios 80 y 90 se han reformulado, a causa de
la introduccion de leyes e investigaciones que escrutan las brechas entre el empleado vy el
empleador, a la luz de estructuras ocupacionales rigidas que supervisan el salario y sistemas
elasticos, enfocados en la higiene laboral que pretenden velar por los derechos individuales
y colectivos de los trabajadores (Harari, 2016; Mendoza-Gonzalez, Cruz-Calder6on y
Valdivia-Lopez, 2020); sin embargo, a pesar de que la Organizacion Mundial de la Salud
(2020) sugiere que la responsabilidad de las compaiiias debe orientarse en estimular la parti-
cipacion y el bienestar laboral para impulsar la competitividad sobre la base de la salud per-
sonal y familiar del capital humano, Porras y Parra (2018) subrayan que las organizaciones
apelan por continuar con la imposicién de actividades intensas para mejorar el desempefio

laboral a costa del deterioro de la salud de los trabajadores.
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Addabbo, Ales y Curzi (2017) definen el término «bienestar» como la capacidad, la
accion, y la manifestacion intrinseca que participa en la recaudacion y en la obtencion de los
medios e ingresos para vivir; en su opinién, este concepto no debe ser reducido a s6lo una
permuta transaccional de esfuerzo por dinero en la cadena de produccion, ya que facilita una
sinergia sistematica que incorpora al empowerment, la participacion, y la dignidad como los
interlocutores del reconocimiento y la creatividad que afectan el desarrollo, la salud, el co-
nocimiento y las habilidades de los trabajadores. Segun Hermosa-Rodriguez (2018), el bie-
nestar es el conjunto de juicios de apreciacion, reacciones emocionales y caracteristicas de
salud que los individuos poseen en su vida incluyendo el trabajo; este puede definirse, como
una identidad hipotética que logra interpretarse a través de la evaluacion de su impacto en la
sociedad de forma individual y colectiva, que surge del estado de salud mental de los em-
pleados y que estimula las destrezas personales y sociales al favorecer la productividad vin-

culada al grado de satisfaccion con experiencias agradables y positivas.

Al respecto, el eslabon que yace en la funcion integrada por el salario y la jornada de
trabajo impacta significativamente en la calidad de vida de los empleados como resultado de
conflictos pablicos, politicos y organizacionales, asi como los factores contextuales del lugar
trabajo y la inestabilidad que afecta a la gran mayoria de empleados por medio de una pro-
bleméatica modelada por el sindrome de Burnout, el engagement y el bienestar laboral
(Calderdn, Laca y Pando, 2017; Medrano y Trégolo, 2018); de esta manera, a través de las
organizaciones que hacen frente al desafio del bienestar laboral, el trabajo se ha consolidado
como el lugar fisico que dota a los empleados con la posibilidad de encontrar seguridad y
bienestar ocupacional, al margen de las herramientas para la construccién de una carrera or-

ganizacional (Hermosa-Rodriguez, 2018).

Por otro lado, la literatura constantemente investiga las correlaciones entre la intensi-
dad del trabajo, la erosion del bienestar laboral, el bienestar del empleado y los resultados
del rendimiento del trabajador en el ejercicio de su carrera profesional (Avgoustaki y
Frankort, 2019); en palabras de Gémez et al. (2019), en tanto que el «bienestar» es el sentido
percibido de felicidad, el «bienestar laboral» es una condicién personal que sirve como
puente entre una vida profesional digna, el entorno y las préacticas de trabajo. En este sentido,
la importancia que ha cobrado el bienestar de los trabajadores y su vinculo con el desempefio

laboral, es causa de la premisa que sefiala a la «calidad de un trabajo» como el factor clave
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que determina el bienestar laboral, la salud del capital humano y el alcance psicofisioldgico
en la construccion de un estado de felicidad relacionado por un lado con la vida, el trabajo y
la creatividad, y en contexto el desempefio organizacional y la contraccién de los indices de

rotacion del personal (Budd y Spencer, 2015; Xu, Xie y Chung, 2019).

En conclusion, aun cuando la Organizacion Mundial de la Salud (2020) se ha centrado
en proponer el desarrollo de un lugar de trabajo saludable en torno a cinco elementos clave®
que constan de la intervencion y el compromiso de los lideres, la participacion de los traba-
jadores, la ética y la legalidad empresarial, el uso de procesos eficientes de mejora continua
y la integracion de métodos que ofrezcan seguridad y bienestar fisico y psicosocial, es claro
que la perspectiva de Budd y Spencer (2015) toma en consideracion el cumplimiento de los
beneficios psicoldgicos alojados en la naturaleza de las tareas del trabajo (Ver tabla 5). En la
opinién de Burton (2010):

Un lugar de trabajo saludable es un lugar donde todos trabajan juntos para lograr una
vision acordada para la salud y el bienestar de los trabajadores y la comunidad cir-
cundante. Proporciona a todos los miembros de la fuerza laboral condiciones fisicas,
psicoldgicas, sociales y organizativas que protegen y promueven la salud y la seguri-
dad. (p.15)

® Marco Global de Lugares de Trabajo Saludables 2010, basado en el Plan Global de Accién de Salud
en el Trabajo, 2008-2017.
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Tabla 5

Conexiones del bienestar con los enfogues del trabajo.

Esfera del bienestar

Enfoque

Pagos y beneficios

Seguridad y salud

Salud fisica y mental

Identidad

Voz y libertad

Habilidad y creatividad
Autonomia sobre el tra-
bajo

Gobernanza y propiedad

Cuidado y atencion
Servir a otros

e Salario digno, beneficios basicos y seguridad social.

¢ Proteccidn contra riesgos y peligros en el lugar de trabajo.
e Indicadores positivos de salud fisica de los trabajadores.

¢ Proteccion en contra del acoso sexual.

e Evitar estrés laboral innecesario.

o Evitar el esfuerzo excesivo y el sobre trabajo.

o Niveles positivos de autoestima y satisfaccion laboral.

¢ Niveles positivos de identidad.

¢ Pago, beneficios e incentivos que promuevan la identidad social.
¢ Evitar niveles excesivos de trabajo emocional.

e Libertad de renuncia y eleccién ocupacional.

¢ Proteccidn en contra de la discriminacion, acoso y tratos abusivos.

o Libertad para formar sindicatos independientes.

o Libertad de expresion en el lugar de trabajo.

e Opcion de desarrollar y usar habilidades en trabajos complejos.

¢ Oportunidad para controlar el desarrollo de tareas.

¢ Oportunidad para intervenir en el disefio y planeacién del trabajo.
e Oportunidad para participar en como es administrado el trabajo.

¢ Oportunidades de poseer proyectos y tareas personales.

¢ Oportunidad para cuidar de otros y evitar conflictos.

e Oportunidad para servir a otros.

Nota. Adaptado de Budd y Spencer, 2015.

2.3.1. Bienestar laboral psicolégico

El trabajo como actividad social asume la funcion de proveer bienestar o malestar
asociado al ecosistema laboral y al trabajador; asi pues, en tanto que los factores ambientales
profundizan en la organizacidn, los procesos de trabajo y la satisfaccion laboral, los elemen-
tos relacionados al trabajador implican coyunturas ligadas a las capacidades, las necesidades
particulares, la cultura y la situacion personal de cada empleado fuera del trabajo. Sin em-
bargo, aun cuando los términos de felicidad, bienestar, salud, optimismo y satisfaccion son
habitualmente relacionados con indicadores sociales que refieren a la salud mental y a la
calidad; el bienestar laboral psicoldgico como consecuencia personal de los factores organi-
zacionales implica una serie de criterios emocionales mancomunados a experiencias satis-
factorias, agradables y positivas que hacen viable un analisis mas alla de los factores de la

personalidad, la prevencion y los efectos que produce en las personas y en los procesos.

(Hernan, 2019).
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De acuerdo con Polo, Santiago, Navarro y Ali (2016) los modelos de trabajo contem-
poraneos han adquirido un perfil que demanda un grado excesivo de compromiso fisico,
emocional, psicoldgico y social que ocasiona enfermedades originadas en esquemas cogniti-
vos mal adaptados a un ambiente profesional y erosionan el bienestar laboral recurriendo al
Burnout y a juzgar las creencias cognitivas. “Las creencias [...] cada una a su vez puede ser
racional o irracional” (David, Matu y Pintea, 2014, p. 200); es decir, en tanto que las creencias
racionales son el sistema de dogmas autonomos, ldgicos y adaptativos que permiten a los
individuos alcanzar objetivos béasicos de conservacion y prosperidad (Gokalp, Mentese,
Caksilikova y Duran, 2018), las creencias irracionales desempefian un rol significativo de-
bido a las consecuencias dafiinas que desencadenan en contextos sociales a raiz de la angustia
emocional que provoca el proceso de asumir obligaciones de un entorno inexistente adscrito
al impedimento de alcanzar las metas personales (Medrano, Galleano, Galera y Del Valle,
2010; Petrides, Gomez y Pérez, 2017; Zezel y Lazarevié, 2019).

El bienestar psicologico, es un constructo intrinseco vinculado a la satisfaccion labo-
ral que examina la capacidad, la interaccion y el crecimiento personal de un individuo, se
caracteriza por ser un componente multidimensional que busca explicar el funcionamiento
optimo de una persona a niveles individuales y psicosociales (Ramos-Narvaez et al., 2020);
desde el punto de vista de Haider, Jabeen y Ahmad (2018) y Hernandez, Labrador y Méndez
(2019), estudiar el bienestar laboral psicoldégico de un empleado permite comprender su
desempefio y el grado de aceptacion hacia el contratante al confrontar e incorporar los deseos
personales y de satisfaccion teniendo en cuenta la naturaleza del sujeto como agente de in-
tercambio social dentro de una organizacion; por esta razon, el bienestar psicoldgico en el
trabajo es considerado un fendmeno cultural y geografico influenciado por un modelo bila-
teral integrado por el «compromiso» que representa el sentido de pertenencia en el empleado
y en contraste el Burnout que difiere con el argumento del agotamiento y desgaste provocado

por la exposicion a estrés laboral cronico (Medrano y Trogolo, 2018).

Otro aspecto que ha despertado el interés de expertos en el campo de la psicologia, es
la estrecha relacion positiva que guarda con la salud mental y la adaptacion a las tareas asig-
nadas en lo relativo al funcionamiento psicoldgico idéneo de los empleados dentro de una
organizacion; en virtud de los hallazgos en la literatura, el incremento de su valor se debe a

la posicion estratégica que tiene para la estimulacion de los niveles de satisfaccion con el
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trabajo, el buen desempefio de los trabajadores, su desarrollo y crecimiento organizacional
(Teixeira y Guedes, 2020). Esto parece confirmar, que pese a la existencia de numerosos
criterios tedricos que han perseguido una nitida cimentacién del bienestar psicolégico labo-
ral, su estudio historico ha sido relacionado significativamente con la salud mental en el tra-
bajo como réplica holistica de las condiciones laborales y de las relaciones sociales positivas
que el bienestar psicosocial y sus efectos colaterales buscan exponer a través de las intersec-
ciones con la satisfaccion laboral, el work engagement y el capital psicoldgico (Calderdn-

Mafud, Pando-Moreno, Colunga-Rodriguez y Preciado-Serrano, 2019).
2.3.2. Capital Psicologico

Como se ha mencionado al hablar de negocios y bidsferas institucionales, un estado
de bienestar psicoldgico laboral depende en gran medida de las aportaciones de una organi-
zacion (Hernan, 2019); dicho de otro modo, un ecosistema laboral alude al entorno que con-
cilia una serie de caracteristicas materiales y organizativas que integra desde factores de hi-
giene como el ruido, la carga de trabajo y la complejidad de las funciones desempefiadas,
hasta el comportamiento y el disefio del espacio del entorno de trabajo que impacta de forma
positiva 0 negativa en el bienestar, el bienestar psicoldgico, las funciones cognoscitivas y el
desempefio de los trabajadores como un todo interconectado (Monday y Sunday, 2020). De
acuerdo con Moghadam y Rashidi (2020), derivado de las investigaciones relativas al com-
portamiento humano; la Piscologia Positiva ha sefialado a la salud mental en el trabajo como
una funcion compleja que vela por el estado psicoldgico 6ptimo de las personas por medio
de la insercion del bienestar psiquico, la satisfaccion con la vida, el desarrollo y las conexio-

nes emocionales positivas.

Ahora bien, gestionar los componentes implicados en la interfaz de la vida y el trabajo
permite ampliar la administracion de los beneficios y la seguridad de los empleados que pro-
picia el cultivo de gente mas feliz actuando a favor de estimular y consolidar el desarrollo
organizacional y la oferta de servicios de mas alta calidad (Monday y Sunday, 2020). En
palabras de Munfagiroh, Mauludin y Nugraha (2020), la felicidad en el lugar de trabajo con-
serva una relacion directa con la satisfaccion con el ambiente laboral, el liderazgo de gerentes
y directivos, el desarrollo profesional, la naturaleza del trabajo y la consistencia de la relacion

empleado-empleador; por lo tanto, el Capital Psicolégico moderado por las variables del
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involucramiento laboral y la satisfaccion profesional, produce un efecto de bienestar indivi-
dual en el trabajador que le permite ser capaz de mostrarse optimista, enérgico, motivado y

resiliente ante las demandas de maximizar los resultados de cada actividad.

Al respecto, los estudios cientificos que han profundizado en el estudio del Capital
Psicologico han demostrado que obtener un estado de bienestar a través de una vida libre de
estrés es una afirmacion inequivoca; en ese sentido, este constructo puede ser descrito como
una ventaja competitiva que mas alla de contribuir con la prevencion y el control de la ansie-
dad, el Burnout y la depresion, facilita un estado mental que suministra la flexibilidad y los
recursos para enfrentar los desafios laborales de forma saludable y productiva, dando forma
a comportamientos clave que conservan o incrementan los niveles de work engagement y
satisfaccion laboral sumados a bajos indices de ausentismo y desercion (Knudson, 2020).
Desde la postura de Khandelwal y Khanum (2017), el Capital Psicoldgico ha sido definido
como un estado mental positivo moderado por la inteligencia emocional y vinculado a com-
portamientos y actitudes organizacionales y personales, que dota a los individuos de seguri-
dad para tomar y poner el esfuerzo necesario en la ejecucion de las tareas asignadas, asumir
atribuciones positivas del futuro, persistencia hacia las metas exitosas y capacidad de adap-

tacién ante las adversidades.

Por ultimo en lo que respecta a la administracion, es claro que el capital psicologico
juega un rol significativo con el work engagement, la satisfaccion laboral y los niveles de
atrittion® y rotacion de personal (Durukan, Kése y Ugurluoglu, 2018); en palabras de Lu,
Liu, Sui y Wang (2015), esta construccion tedrica es determinante en la gestion de los recur-
sos humanos debido principalmente al soporte que ostenta en la teoria bifactorial de Herzberg
y al enfoque positivo que hace frente al estrés laboral recurriendo a la autoeficacia, la espe-
ranza, el optimismo y resiliencia con la premisa de que indices elevados de Capital Psicolo-
gico en los empleados producen comportamientos, recursos, actitudes y capacidades psico-
logicas que estimulan un mejor desempefio grupal e individual en contraste de niveles redu-
cidos responsables de desmotivar a los empleados a través de valoraciones negativas y la

intensificacion de la importancia de las retribuciones econémicas y de seguridad laboral.

& Nivel de permanencia de la plantilla laboral.
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Desde el punto de vista de Munfagiroh, Mauludin y Nugraha (2020), toda vez que las
organizaciones se preocupen por el bienestar y aprecien las contribuciones del personal, este
se torna mas productivo y con mejor desempefio. La figura 2 muestra la estructura de las

cuatro fortalezas mentales que constituyen el Capital Psicoldgico.

Influencia en la eleccion y seleccion de
respuestas. Confianza para esforzarse al
desempefiar, organizar y ejecutar con éxito tareas
complejas.

— Autoeficacia

Capacidad de reponerse y hacer frente a los
— Resiliencia problemas, adversidades y fracasos incluso de
acontecimientos positivos.

Capital Psilocogico |

Estado positivo de motivacion. Habilidad de
— Esperanza perseverar y tomar nuevas formas de llegar hacia
las metas.

Perspectiva positiva hacia el futuro. Expectativa
— Optimismo positiva de las capacidades personales para
solucionar desafios y tener éxito.

Figura 2. Fortalezas mentales del Capital Psicoldgico.
Nota. Adaptado de Cuadra-Peralta et al., 2018; Knudson, 2020.

2.4. Los centros de contacto telefonico

Los centros de contacto telefonico se han distinguido por efectuar actividades multi-
task con intensos ritmos de trabajo (Arias et al., 2015). Llanos (2016) e Hidenori (2018),
describen el término call center como el calificativo cominmente empleado para referir a las
empresas que gestionan llamadas y desarrollan relaciones comerciales ademas de recabar
informacidn significativa. Lo anterior asocia su existencia al desempefio de ecosistemas de
trabajo en donde los representantes de atencion al cliente conviven con los consumidores en
el canal de comunicacidn «cliente — organizacién» que diversas compafiias utilizan para ges-
tionar solicitudes de los individuos demandantes de respuestas (Zito et al., 2018); y en donde
ademas, las destrezas de los teleoperadores son puestas a prueba al informar argumentos,

ofrecer respuestas individualizadas y desarrollar estrechos vinculos con los clientes

(Hidenori, 2018).

En América latina los call center han presentado un desarrollo significativo impul-

sado por los paises emergentes; de acuerdo a su distribucién estimada por ingresos
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econdémicos de servicios externalizados, Brasil ocupa el primer lugar con 38.6%, sélo por
arriba de América central y el caribe con 22%, seguido por México (13.9%), Colombia
(11.2%), Argentina (7%), Peru (5%) y Chile (3%) abordando particularmente servicios ter-
cerizados de collections, ventas, soporte técnico, back office y servicios de atencion al cliente
con 4.7%, 26.5%, 4.8%, 17.2% y 46.8% de la participacién de mercados respectivamente
segmentada entre servicios de telecomunicaciones (46.8%), bancos y servicios financieros
(26.5%), retail (4.8%), tecnologia (4.7%) entre otros servicios comparativamente (17.2%)
(Prensario TI Latin America, 2018).

Por otro lado, los call center en México son empresas generadoras de empleos acu-
mulados geograficamente en Ciudad de México, Monterrey, Baja California, Jalisco, Sonora
y Puebla principalmente (Hualde y Micheli, 2018). En los tltimos 20 afios han asumido un
rol importante dada su notable capacidad de diversificar su portafolio; esto es, hasta el afio
2018 México ocupo el lugar 57 del indice de competitividad mundial, registré 111 empresas,
168,340 empleados y 143,272 ejecutivos telefénicos orientados principalmente en ofrecer
servicios de atencidn al cliente a diferentes sectores productivos (35.53 %), ventas (28.95%),
cobranzas (13.61%), service desk (6.58%), soporte técnico (3.95%), mesa de ayuda (3.95%)
y diversos servicios distribuidos entre investigacién de mercados y back office (7.91%). Ade-
mas de ofrecer servicios offshore a diferentes partes del mundo como Estados Unidos, Ca-
nada, Latinoamérica, Europa y Asia en idiomas tales como espafiol, inglés, francés, portu-
gués y aleman (ContactForum, 2018), en 2019 logr6 ascender en el ranking de los paises

emergentes mas competitivos (Schwab, 2019).

Como se mencion6 previamente, los centros de atencion telefonica son empresas del
sector de servicios que adoptan rigurosas metodologias de gestion centradas en estandarizar
procesos, eliminar déficits productivos y robustecer el nimero de llamadas gestionadas por
cada ejecutivo telefénico (Montarcé, 2018). Estos centros operativos se diferencian entre las
empresas debido a su posicion determinante en la implementacion de las estrategias de co-
municacion para responder a la demanda de actividades clave como telemarketing y collec-
tions; sin embargo, su principal labor es desarrollar interacciones a través de recursos y acti-

vidades orientadas en customer service (Silva Peralta et al., 2018).
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De acuerdo con Llanos (2016), la arquitectura de los centros de atencion a clientes
cuenta con una estructura bifida para el «trafico» de su materia prima; por lo tanto, disponen
de un ruteo automatico que redirecciona las llamadas a los agentes frontline basado en el
principio de discriminar la naturaleza de quien inicia el proceso de contacto. Asi pues, existen
dos tipos de centros de llamadas; por una parte el call center inbound que se debe a las lla-
madas de los clientes de la compafiia hacia un numero de contacto preestablecido y en con-
traste el call center outbound que desarrolla sus procesos internamente; de modo que, en
tanto que en una estructura inbound la condicion de las llamadas es exdgena debido al des-
conocimiento de cuando el cliente llamara, una arquitectura outbound descansa en un funda-

mento sistémico que anticipa cuando puede haber contacto con el cliente.

No obstante, a pesar de que un call center es un componente critico en las estrategias
de comunicacion y vinculacion con los clientes, es posible confirmar la presencia de entida-
des de este ramo que promueven desde 6ptimas condiciones laborales, hasta elementos tay-
loristas y Neo-Tayloristas que atentan contra la salud fisica y la inocuidad psicoldgica de los
trabajadores en virtud de la esclavizacion con el uso de dispositivos informéticos (Guillén,
2020); procesos axiomaticos basados en la restriccion de tiempo y recursos en los métodos
de trabajo, con la intencién de optimizar el know-how de la sobreexplotacion de los emplea-
dos (Vazquez y Purificacién, 2017) y reducir costos para obtener altos rendimientos econé-
micos (Turgay y Demiriz, 2018), sin considerar el Burnout como factor negativo en el manejo
de las emociones (Lampert et al., 2019) y en la edificacion conjunta de la experiencia del

cliente a través de codigos lingiiisticos (Jagodzinski y Archer, 2018).
2.5. Los Call Center y el sindrome de Burnout

Los manifiestos literarios han documentado la estrecha relacion entre los trabajadores
dedicados al sector terciario y los elevados niveles de estrés como efecto de trabajar una gran
cantidad de horas conexas a personas o clientes con sintomas de trauma vicario, desgaste por
empatia y Burnout; mientras que en la mayoria de los casos, las sefiales, consecuencias y

formas para prevenirlo y controlarlo son desestimadas (VVan Heugten, 2011).

Cabe destacar, que el sindrome de Burnout ha dado lugar a estudios de interés mas
alla de los sectores de la educacion, medicina y finanzas (Xiaona, 2020). En contexto inter-

nacional, Arias et al. (2015) idearon un analisis cuantitativo de grupos intactos y perfil
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correlacional no experimental con la intencion de conocer los vinculos estadisticos del sin-
drome de Burnout con los componentes sociolaborales que representan al personal de un
centro de Ilamadas telefonicas en la ciudad de Arequipa; su investigacion manifesto que pese
a no existir un contacto directo con los clientes atendidos via telefonica, en la ciudad perte-
neciente a Per los indices de desgaste por Burnout en los trabajadores sugieren que la acti-
vidad de atencion a clientes frontline es un puesto de trabajo de mucho mayor riesgo ocupa-

cional que profesiones como la enfermeria, la academia e incluso la psicologia.

De forma paralela y apoyado por un muestreo no probabilistico, Lulo (2017) entre-
visto a 150 distintos ejecutivos frontline trazando asi una linea de investigacion descriptiva
no experimental con caracteristicas correlacionales entre las dimensiones del desempefio la-
boral y el Burnout; resultado de su andlisis y la existencia de ajuste significativo entre los
constructos observados, constatd que los teleoperadores con altos indices de desgaste por esta
patologia se alojan por debajo de la media esperada en los indicadores de desempefio y pro-
ductividad. Por esta razén, mas tarde Vivar (2019) asumi6 la misma metodologia, linea y
disefio de investigacion estudiando las interconexiones entre los componentes del work en-
gagement y el compromiso laboral documentando las respuestas de 320 empleados telefo-
nistas; no obstante, a pesar de su enfoque especifico, hace referencia previa a términos rela-

tivos de trastornos causados por el Burnout.

Finalmente, en contexto doméstico el estudio desarrollado méas recientemente en
torno al Burnout tuvo lugar en la ciudad de Tijuana. Cutti, Zarate y Ahumada (2018) me-
diante una muestra intencional representativa encuestaron a 50 trabajadores de un call center
a lo largo de un estudio cuantitativo de corte transversal; con el apoyo de la herramienta
Maslach Burnout Inventory, publicaron resultados que evidencian indices considerables de
tension, desmotivacion emocional y erosion cognitiva derivados de los sintomas causados

por dicho trastorno psicoldgico en los ejecutivos que laboran en el area frontline.
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2.6. Marketing

A mediados del siglo XX, la concepcion de nuevos negocios y el éxito de las activi-
dades comerciales, se adjudicaban a la fabricacion de productos y a un alto grado de con-
fianza que descansaba en la calidad de los articulos ofertados; no obstante, la inobservancia
y menosprecio de las ventas asi como la desestimacion de la existencia del cliente, propicia-
ban la perfeccion del «producto» y fomentaban la fuga de los esfuerzos de creatividad e in-
novacion, a pesar de la presencia de actividades distintas como el mercadeo y la publicidad.
Por otro lado, resultado de la evolucién del razonamiento humano, académico y social; el
epiteto marketing, logré incorporarse a los distintos avances humanos y tecnoldgicos que
derivaron en continuas transformaciones que a su vez, concentraron los criterios de produc-
cién, estrategias y conocimientos especializados de segmentacion y atencion a clientes,
dando lugar al marketing que desarrolla relaciones continuas, sostenibles y de satisfaccion
mutua; y que adopta las necesidades y deseos del cliente, como sujetos de estudio de cara al

posterior desarrollo del producto (Suérez, 2018).

La definicion aprobada por la Asociacion Americana de Mercadotecnia hasta el afio
2017, retrata el marketing como: “la actividad, el conjunto de instituciones, y los procesos de
crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los clientes, [...], so-
cios y la sociedad en general” (AMA, 2020). En la opinién de Mendivelso y Lobos (2019),
la consolidacion del marketing como arquitecto de valor en la relacién entre una organizacion
y un cliente, se materializ6 con su adaptacion tras finalizar la segunda guerra mundial y a
raiz de los aciertos obtenidos con la comercializacion e intercambio de bienes. Segln los
autores, la imposicion del marketing como hito en las iniciativas organizacionales y su afian-
zamiento como herramienta comprometida en satisfacer al cliente, no naci6 puramente de la
perspectiva del crecimiento comercial y del intercambio de relaciones; mas bien, surgi6 de
polimerizar las necesidades dindmicas de los clientes y del reajuste efectuado a través de las

etapas del enfoque a la produccion, el énfasis en las ventas y la orientacion al cliente.

De acuerdo con GoaCbiewski (2015), las corrientes mas significativas en la esfera
del marketing han sido participes en reflexiones y polémicas discusiones desde los inicios de
su insercion; dicho de otro modo, pese a que las primeras escuelas del pensamiento merca-

dologico desarrollaron aproximaciones a conceptos clave que dan respuesta a las actividades
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que forjan la comprensién del marketing actual, fue a mediados del siglo XX a raiz de una
serie de reestructuras y replanteamientos, que los paradigmas existentes finalmente moder-
nizaron la teoria del marketing con la sustitucion de las ideas tradicionales y la adopcion de
sofisticados términos como marketing management, sistemas de marketing, consumer beha-
viour, intercambio social y macromarketing; tépicos introducidos a la literatura moderna,
involucrando el papel del marketing como campo de especializacion y su comportamiento

como productor de conocimiento cientifico. La tabla 6 muestra el avance histérico del pen-

samiento del marketing.

Tabla 6

Evolucidn del pensamiento del marketing

Clasificaciones de

Eras del pensa-

Escuelas y pensamientos del

Paradigmas Sheth, Gardner y miento del marke- Marketing de Maclaran, Saren,
de Carman ting de Wilkie y . ]
Garrett Stern y Tadajewski
Moore
M_|croecon0— Producto Pre-Marketing (an- Funcional
mico
. tes - 1900)

L Funcional De producto
Persuasion y Funcionalista Fundamentacion del Temprana Institucional
cambio de campo
actitud Regional (1900-1920) Interregional
Resolucion Institucional Formalizacion del _
de conflictos Gerencial campo Marketing

(1920-1950) management
Comportamiento del . . Sistemas de
. Marketing, gestion y .
Sistema comprador ciencia marketing
generalista . - Comportamiento
Activista (1950-1980 Moderna del consumidor
Funcionalista Macromarketing Macromarketing
Dinamicas Fragmentacién de la Historia del
Intercambio organizacionales corriente principal marketing
social Sistemas e (1980 — Presente) Intercambio de
intercambio Social escuelas

Nota. Tomado y adaptado de Carman, 1980,p. 3; Sheth, Gardner y Garrett, 1988; Wilkie y Moore, 2003, p.
117; Maclaran, Saren, Stern Tadajewski; GoaCbiewski, 2015.

En un principio, Carman (1980) definio el marketing como una disciplina represen-
tada por un proceso situado en el seno de la ciencia; dado que desde el comienzo involucra
métodos cientificos, ha garantizado observar, estudiar y clasificar variables tangibles e intan-
gibles. Sin embargo, hoy por hoy este fenomeno se caracteriza por la posibilidad de presen-
tarse en cualquier momento en el que una persona o compafiia, identifican un intercambio
necesario de un bien o servicio de utilidad bilateral; que se extiende a lo largo de una serie

de metamorfosis, y que profundiza en las coyunturas de la eficiencia y control de costos a
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favor de la calidad y disponibilidad de mercancias (orientacion al producto), la publicidad
centrada en ventas agresivas y beligerantes (orientacion a las ventas) y el reconocimiento, la
satisfaccion, el empoderamiento y la seduccion de las necesidades de los clientes por medio

de la oferta de valor agregado (orientacion al mercado) (Barragan, Jose, Riveray Alan, 2020).

Desde el punto de vista de Kumar (2015), las transiciones que ha sufrido el marketing
como disciplina, pensamiento y praxis, han sido con el fin de capturar dpticas vanguardistas.
Por ejemplo la mercadotecnia actual, ha incorporado una postura de conciencia de los recur-
sos centrada en la efectividad de la resolucion de conflictos, y al estudio, resguardo, identifi-
cacion y optimizacion del valor de cada cliente en funcion de la construccion de vinculos
paralelos a estrategias de asignacién de presupuesto y rentabilidad; ademas, ha dirigido el
uso de los mecanismos organizacionales hacia recolectar, procesar, analizar y almacenar los
datos de estudios empiricos, en beneficio de evaluar el customer’s lifetime value, sentar ca-
nales de comunicacion adecuados y potenciar la captacion, la retencion y el aumento del
valor de cada uno de los clientes. La figura 3 presenta el desplazamiento histérico del mar-
keting como disciplina.

(1936 - 1945)
Aclarar los principios y conceptos
del marketing

Marketing como economia aplicadal

(1946 - 1955)
Mejorar las funciones del marketin
y la productividad del sistema

Marketing como actividad gerencial

(1956 - 1965)
Evaluar la mezcla de marketing

Marketing como ciencia
cuantitativa

(1966 - 1975)

Descubrir los procesos
organizativos y del comprador

Marketing como ciencia del
comportamiento

Evolucion del Marketing

(1976 - 1985)
Elaborar la estrategia de marketing

Marketing como ciencia de las
decisiones

(1986 - 1995)
Identificar las contingencias del
mercado

Marketing como ciencia integrativa

(1996 -2004)
Estudiar la rentabilidad del cliente y

la asignacion de recursos

Marketing como recurso poco
comin

(2005 - 2012)
Responsabilidad del marketing y
Customer Centricity

Marketing como inversién

(2013 - actual)
Marketing en el corazén y la

influencia de los nuevos medios

Marketing como parte integral de Ia|
organizacion

Figura 3. Desplazamiento historico del marketing como disciplina.
Nota. Adaptado de Kumar, 2015.
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Ahora bien, en una era donde la economia ha sido esclavizada por softwares y orde-
nadores, la mercadotecnia convencional y digital estan destinadas a coexistir con el fin de
replantear sus criterios y estrategias, capitalizar las tecnologias disruptivas emergentes, y a
hacer frente a la «autoactualizacién» de clientes hiper informados; es decir, pese al largo
recorrido del marketing inducido por productos (1.0), el marketing dirigido al cliente (2.0) y
el marketing consagrado al ser humano (3.0) (Kotler, Kartajaya y Setiawan, 2017), los me-
dios digitales han sido parte de la tendencia historica necesaria; que con la ayuda del internet
y las redes sociales, impactan en la cultura, la educacion, la politica y la sociedad en general,
en el ejercicio que empodera a los individuos con acceso a la informacion y a percepciones
de otros individuos, deseosos de integrarse al proceso de marketing a través de la difusion de

sus experiencias, dando paso al marketing 4.0 (Kolarova y Kolafova, 2020).

En palabras de Kotler et al. (2017), pasar del marketing tradicional (segmentacion y
orientacion al cliente) a la «confirmacion de la comunidad» (marketing 4.0) es un reto signi-
ficativo; debido a que por regla general, el marketing asume como primer eslabon la segmen-
tacion de grupos en funcién de perfiles normalizados. Por lo tanto, mientras que los segmen-
tos recurren a simular a un «cazador acosando a su presa» limitando la participacion de los
clientes en el proceso de marketing; los ecosistemas de las comunidades, emulan unidades
organicas de inclusion social que albergan a clientes que conviven, comparten y establecen,
limites personalizados ante campafias de mailing, publicidad y spam. Asi pues, las empresas
que incursionan en los métodos de cooperacidn y co-creacion, necesitan del consentimiento
de los miembros de «la comunidad» en miras de participar dindAmicamente como genuino

integrante y conciliador.

En sintesis, el universo del marketing 4.0 como interfaz necesaria entre los mercados
dindmicos y el marketing 3.0, fortalece el customer journey y el customer centricity mediante
el uso de inteligencia artificial, los vinculos entre dispositivos que conectan a las personas,
la experiencia del cliente y el ansiado “WOW?” (Kotler et al., 2017); este ultimo, descrito
como la manifestacion verbal de un cliente causada por un proceso limbico’ que escenifica,
sorprende, emociona y crea sentimientos agradables derivados de un acontecimiento increi-

ble, personal y contagioso, que satisface deseos y necesidades de forma personalizada, a raiz

" Del sistema limbico responsable de regular la conducta y las emociones humanas.
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de esfuerzos corporativos que preparan procesos, infraestructuras y personas, con el propo-
sito de ofrecer una experiencia excepcional al cliente (Hilker, 2009; Kartajaya y Setiawan,
2014; Kaotler et al., 2017). La figura 4 presenta las coyunturas y evolucion del marketing.

Enfoque en el producto y el incremento Fundamenta v conjunta el desarrollo de la
las ventas. tecnologia, las necesidades y los deseos de

los clientes
Marketing
4.0

Marketing
L0

Productos elaborados en volumen limitado
dirigidos a un extenso grupo de clientes.

Combina la interaccion online v
offline entre empresas v clicntes

Complementa la conectividad
maguina - maguina ¥
Persiona - persona.

Enfoque en a las necesidades de
los clicntes.

Abastece el mercado con mayor cantidad

de producto.
Marketing
Comunica las caracteristicas de los bienes 2.0

0 SEMVICIOS.

Fortalece la participacion del cliente.

Marketing

. - . Proceso limbico.
Habilita a los clientes la opcion de elegir con base en —

la informacion.

Experiencia del cliente.
Enfoque en los clientes v en el
sentido humano.

Escenifica y sorprende.
Acoge al consumidor como ser pensante
v sensible

Tmociona y crea

3.0

Identifica deseos. emociones,
sentimientos v valores.

Increible. personal y contagioso.

Introduce el marketing
cmaocional.

Figura 4. Coyunturas y evolucion del Marketing.
Nota. Adaptado de Kotler, Kartajaya y Setiawan, 2017; Kolafova y Kolafova, 2020.

2.6.1. Marketing de Relaciones

El marketing de relaciones, es resultado de un proceso natural de adaptacion gradual
en distintas estructuras organizacionales; enfocado en el desarrollo y conservacion de vincu-
los perpetuos de satisfaccion mutua en el eslab6n «empresa-cliente», el consonante de la
mercadotecnia simbidtica, el marketing de lealtad, la mercadotecnia interactiva y el wrap-
around marketing, trajo consigo ventajas competitivas arraigadas en conexiones binarias im-
posibles de emular. Esto es, al término de un complejo recorrido que considero6 en principio
el desarrollo, la venta, la entrega de productos; y en contexto, la competencia dinamica, el
estricto control de calidad en los bienes ofertados, los mercados de sobremanera segmentados
y los comportamientos de clientes cada vez mas voraces e impredecibles; «las relaciones»,
se identificaron como el conjunto de condiciones sucesivas que ejercen criterios de interde-

pendencia entre dos partes interesadas (Buttle, 1996; 2009).

Thaichon, Liyanaarachchi, Quach, Weaven y Bu (2019), enfatizaron en la interpreta-
cion del marketing de relaciones; desde su punto de vista, el también conocido como rela-

tionship marketing (RM), nomina la satisfaccion y lealtad del cliente como axiomas
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primarios que favorecen los ingresos economicos de una compafiia, con la ayuda de la cons-
truccion de conexiones sostenibles entre comprador y vendedor. No obstante, recientes in-
vestigaciones vislumbran al RM como un fenémeno multidisciplinario centrado en procedi-
mientos de humanizacién de «marcas», respaldadas por la oferta de beneficios personales,
sociales, funcionales, economicos, altruistas y ambientales, designados a regular el balance
de las obligaciones entre los involucrados, al crear sentimientos internalizados de valor, gra-
titud, reciprocidad y apego emocional; que incuban y cosechan, relaciones duraderas conse-
cuencia de los beneficios intercambiados durante una transaccion (Ahmad, Ahmed y ul Haq,
2020).

Segun la piscologia, el RM se fundamenta sobre la percepcion humana de la natura-
leza de los vinculos afectivos que determinan la intensidad, el éxito y la esperanza de vida de
la relacion «empresa-cliente»; de esta forma, la gratitud representa al instrumento que afecta
la percepcidn del cliente en conexion con la empresa, y el presupuesto que una organizacion
destina a la implicacién tacita de constructos como la confianza, el compromiso y la satisfac-
cion del cliente, en la construccion de conexiones en largo plazo (Fazal-e-Hasan, Mortimer,
Lings y Kaur, 2020). Ahora, tomando en cuenta que la calidad de una relacion se sustenta en
un modelo que emplaza la construccién de lealtad a través de factores determinantes (con-
fianza, satisfaccion del cliente y compromiso); una relacion de calidad, es una impresion
hipotética que cuantifica la receptividad, la adaptabilidad y la sensibilidad de la personalidad
del vinculo que se forma en funcidn de expectativas reciprocas-bilaterales (Garepasha, Aali,
Zendeh y Iranzadeh, 2020).

Finalmente, el relationship marketing aborda la capacidad de incrementar los ingre-
sos y las ganancias econémicas de una empresa; en este sentido, con el apoyo de enfoques
contemporaneos, identifica, reconoce y admite la importancia de implementar el «valor de
uso», fortalecer las gestiones relacionales desde una Optica social bipartita de innovacion, y
el desarrollo paralelo de la construccion teorica de la «orientacion al cliente» (Arosa-Carrera
y Chica-Mesa, 2020). Tal y como expresan Fazal-e-Hasan, Mortimer, Lings y Kaur (2020),
construir, resguardar y conservar la satisfacciéon y compromiso afectivo del cliente con la
organizacion, es una funcion que recae en las estrategias de RM, la gratitud y el resultado de
las percepciones que integran al cliente en la ecuacion que restaura la equidad en los sujetos

involucrados.
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2.6.2. Orientacion al cliente

A lo largo del tiempo, la literatura ha centrado parte de su investigacion en dilucidar
el impacto de la «orientacion al cliente» en la rentabilidad de las empresas. La idea mas alla
del constructo, vincula indisociablemente la responsabilidad que las compafiias adquieren de
gestionar los deseos y las necesidades de los clientes, con los fundamentos de la mercadotec-
nia, el RM y la oferta de un alto grado de satisfaccion durante la adquisicion de bienes o
servicios. Por lo anterior, su entendimiento contempla dos aproximaciones plausibles; por
una parte, la orientacion al cliente se postula como un fenémeno cultural de normas, procesos
institucionales y maltiples supuestos que dotan a compradores y usuarios con preeminencia;
y en contraste, presenta un arquetipo comportamental estrictamente enfocado en acciones de
inteligencia de mercado, con el fin de mejorar la capacidad de respuesta de las compafiias

prescindiendo de los valores organizacionales (Hennig-Thurau y Thurau, 2003).

De acuerdo con Morales y Ruiz-Alba (2018), numerosas investigaciones de amplio
espectro han buscado detallar el alcance de la construccion tedrica de la orientacion al cliente.
En su opinién, debido al alto grado de autoridad necesaria en la toma de decisiones y a su
naturaleza de servicio, la idea de adoptarlo como elemento crucial en el éxito de las compa-
filas que desarrollan relaciones en largo plazo a través de estrategias de satisfaccion, compro-
miso y retencion de clientes, se ha consolidado. En palabras de Kiffin-Petersen y Soutar
(2020), el valor de este paradigma yace en el concepto de marketing que los empleados de
servicio ejecutan; esto es, la capacidad de moderar los enlaces con los clientes en virtud de
ofrecer soporte en la toma de decisiones, gestionar desacuerdos, buscar soluciones persona-
lizadas, reducir conexiones insensibles e implementar interfaces que intensifiquen la oferta

de experiencias excepcionales.

Ahora bien, la orientacion al cliente no es un constructo incipiente. Tal y como ex-
presan Gonzélez Porras, Ruiz-Alba y Guzman Parra (2019), los modelos de orientacion al
mercado tambien se han desempefiado como factor importante dentro del sector terciario; es
decir, desde el disefio del modelo de «orientacion a las ventas-orientacion al cliente»
(SOCO), hasta el afianzamiento de la orientacion al cliente de empleados de servicio o cus-
tomer orientation of service employees (COSE), la produccidn de sentimientos positivos en
los individuos se ha tornado inapreciable. Segun Morales y Ruiz-Alba (2018; 2020), COSE
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es el concepto de cuatro elementos que estudia la motivacion, el poder de decision, las capa-
cidades técnicas y las habilidades sociales de un empleado de servicio en el ejercicio de ma-
terializar los deseos de los clientes prospecto o existentes; asi, las habilidades sociales y téc-
nicas sintetizan las destrezas y conocimientos necesarios en el empleado; la motivacion, el
incentivo personal; en tanto que la autoridad en la toma de decisiones, representa la libertad

del empleado para ofrecer experiencias sorprendentes.

Llegados a este punto, todo parece confirmar la magnitud de la significancia estadis-
tica encontrada en las correlaciones entre la orientacion al cliente, la motivacion intrinseca,
la creatividad y el desempefio laboral de los empleados de servicio frontline (Moon, Hur y
Hyun, 2019); por esta razén, dado que los comportamientos y actitudes individuales y colec-
tivos de los empleados ayudan a concebir una imagen y expectativa del vinculo «empresa-
cliente» dentro de un entorno transaccional, COSE permite la gestion del capital humano con
miras de asegurar la satisfaccion de usuarios, compradores y stakeholders (Lombardi,
Sassetti y Cavaliere, 2019). Al respecto, con el estudio de las organizaciones, la academia
desvela el manifiesto cientifico de los nexos directos e indirectos entre el compromiso emo-
cional de los empleados de servicio, las concepciones tedricas de la satisfaccion, la retencion,
la orientacion al cliente y la praxis cotidiana (Huguan, Chenin Chen y Ruangkanjanases,
2020).

En conclusion, mientras que la orientacion al cliente se aprecia como los fundamentos
del dinamismo y continuidad de las empresas que promueven lealtad entre los clientes con
servicios de mejor calidad en mercados competitivos (Mady, 2020). La orientacion al cliente
de empleados de servicio (COSE), es la disposicién y buena voluntad de satisfacer las nece-
sidades de los clientes, en un contexto laboral que define vinculos éticos consistentes bajo la
premisa de establecer un adecuado rapport, profundizar en acciones de co-creacion y servi-
cios con altos niveles de empatia, receptividad y atencién al detalle en torno de las necesida-
des de los clientes; incluso, si estas no son expresadas (Huguan, Chenin Chen y
Ruangkanjanases, 2020; Morales y Ruiz-Alba, 2020).
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2.6.3. Rapport

La construccion de un adecuado rapport, se extiende a lo largo de conceptos y enfo-
ques que anticipan las necesidades de los clientes, establecen altos estandares de calidad,
prestan servicios clave y garantizan la colaboracion de una compafia como «team player»;
esto significa, encuestar, encontrar, evaluar y recopilar las oportunidades, capaces de abrir
paso a lineas de comunicacion inmediata con los intereses de los usuarios, mantener conti-
nuos vinculos y colaborar conjuntamente a través de las &reas de trabajo que tienen contacto
directo con los compradores (Elliott, 2013). Ademas, tomando en cuenta la posibilidad de
sustituir indicadores importantes como la «calidad del servicio» y la «satisfaccion del
cliente» por indicadores de mas alto desempefio como la «calidad de la relacion», el rapport
se pronuncia como la antesala de una relacion afectiva; que entiende y satisface los deseos
de los stakeholders, al mismo tiempo que genera efectos positivos sobre la lealtad del cliente

(Gremler y Gwinner, 2000; Athanasopoulou y Giovanis, 2015).

En (2018), Popyk sugirio que los fundamentos de la relacién «empresa-cliente» yacen
cimentados en la formacion de coyunturas que afianzan el puente organizacional creado por
vinculos emocionales, sensibles y empaticos, recurriendo al rapport como comun denomi-
nador. Asimismo, Hwang y Lee (2019) explicaron que el rapport es un constructo bifido que
a pesar de ser implementado en diferentes campos de estudio, es de especial interés en la
industria de servicios; de hecho desde su dptica, su estructura tedrica busca entender que tan
placentera y confiable puede resultar una relacion transaccional entre dos sujetos, como parte
de la interseccion de los elementos de la «interaccidn agradable» y la «conexion personal».
De esta forma, mientras que la interaccidn agradable procura valorar las caracteristicas de las
interacciones cognitivas propias del empleado, la conexion personal refiere a un profundo

sentido de afiliacion colectiva basado en la construccién de vinculos.

Citando a Medler-Liraz (2020), el sector de servicios califica al rapport como el grado
de placer que el cliente percibe como resultado de una grata interaccion con los empleados
de una compaiiia; desde su punto de vista, terminos como la lealtad, la comunicacion verbal

positiva entre los clientes y el rol conciliador entre descortesia y amabilidad, impactan
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directamente en el compromiso afectivo del empleado, el customer disclosure® y el server
disclosure®; términos que segun los autores, penden de la incertidumbre de la comunicacion
efectiva y una acertada ejecucién por parte de los empleados frontline. Por ultimo, es indu-
dable que el rapport interviene positiva y significativamente en la felicidad y en la psique
del consumidor; por lo anterior, categorizarlo involucra definirlo como el adhesivo social que
enlaza a los individuos, por medio de la orientacion al cliente, el compromiso afectivo, la
satisfaccion del cliente y simultdneamente, a la oferta de experiencias excepcionales (Fatima,
Mascio, Quazi y Johns, 2020). Experiencias que a razon de Jagodzinski y Archer (2018),

intervienen en la co-creacion de la experiencia del cliente durante una interaccién telefénica.
2.6.4. Experiencia del cliente

Hablar del marketing de experiencias, supone desistir del paradigma de las ventas
inmediatas y remitirse al pensamiento que fortalece la relacién «empresa-cliente», con la
estimulacion y el desarrollo de vinculos emocionales mediante del oido, el gusto, el tacto, la
vista y el olfato; de tal modo que un individuo, se vea inmerso durante el proceso de interac-
cién con un producto o servicio. Dicho en otras palabras, el consumidor deja atras la simpli-
cidad de ser el personaje que recibe informacidn, para integrarse a continuacién con los va-
lores de «la marca» con la que se identifica, construir nexos cognitivos y vivir nuevas expe-
riencias (Portella de Azambuja y Schoproni Bichuet, 2016). Por otro lado, el marketing de
experiencias representa tacticas y técnicas vanguardistas que deberian ejecutarse especial-
mente en servicios estandarizados de alta calidad; aun asi, su participacion ha sido igualmente

estudiada en areas encauzadas en el branding y el retail (Naser Alsaid y Ben Amor, 2020).

De acuerdo con Jodo Henriques de Sousa Janior, Bianca Gabriely Ferreira Silva,
Maria de Lourdes de Azevedo Barbosa, Francisco Vicente Sales Melo y Salomé&o Alencar de
Farias (2018), el marketing de experiencias “puede proporcionar valores sensoriales, cogni-
tivos y de comportamiento [, bajo] la hipdtesis que va mas alla de la racionalidad del consu-
midor [...] destacando el comportamiento hedonista de los clientes”. No obstante desde el

enfoque de Naser Alsaid y Ben Amor (2020), un valor diferenciador no sélo existe en los

8 El cliente comunica informacion personal al agente de servicio.
° El agente de servicio comunica informacién personal al cliente con el fin de que crear confianza

durante la conexion.
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servicios, en las mercancias, o a lo largo de un intercambio comercial; puesto que también,
puede ser hallado en los procesos que emergen y describen la experiencia del cliente, como
fendmeno alimentado por multiples circunstancias; y en donde el comprador es co-creador
de productos y servicios, al mismo tiempo que configura el valor de la experiencia que resulta

de relacionarse directa o indirectamente con un proveedor.

La experiencia del cliente, es un tema polémico que busca satisfacer las demandas de
los clientes con la recoleccion y el estudio de la informacion correcta (Colin, 2020). Entre-
tanto, como fundamento tedrico propone reconocer, estudiar e interpretar los deseos de los
compradores, con miras de materializar vivencias extraordinarias mas alla de lo tangible; por
ello, su naturaleza integra la psique, los sentimientos, las emociones, las conexiones sociales
y la espiritualidad de las personas, con la heterogeneidad que vincula al marketing de rela-
ciones, al customer centricity y a los modelos de comercializacion (Lemon y Verhoef, 2016).
Asimismo, se ha evidenciado una relacion consistente entre la cantidad monetaria que la
gente esté dispuesta a costear, en pago y beneficio de una mejor «experiencia del cliente»;
sin embargo, considerando que una «experiencia» comienza desde que un sujeto es cons-
ciente de una compaiiia y viaja a través de los touchpoints del customer journey; el desafio,

radica en disefiar una estrategia holistica de marketing (Maklan, Antonetti y Whitty, 2017).

Con todo lo anterior, es preciso aclarar como las diferencias entre el marketing de
experiencias y la experiencia del cliente se complementan; es decir, en tanto que el marketing
de experiencias surge como el cluster que formula y gestiona métodos para desarrollar inter-
acciones inmersivas, que aspiran a dinamizar el customer’s engagement por la via del impre-
visto WOW (Kaotler, Kartajaya y Setiawan, 2017; Rovira, 2017; Camma, 2020). La experien-
cia del cliente, se muestra como un cumulo de ideas competitivas; que incrustado en el mar-
keting de experiencias, evalla y califica las reacciones del cliente en su transicion a socio,
durante el proceso de confeccion de una oferta distinta; incluso en sectores, en donde las
actividades estan dedicadas a comunicar informacion (Jagodzinski y Archer, 2018; Becker y
Jaakkola, 2020; Naser Alsaid y Ben Amor, 2020).

A decir verdad, algo similar ocurre en los de centros atencion telefonica y los emplea-
dos frontline (Jagodzinski y Archer,2018). Como se menciond al inicio, los call center son
empresas que producen ganancias a la luz de beneficiarse del uso de la voz, el teléfono y las

tecnologias contemporaneas (Hualde y Micheli, 2018); estos se distinguen, por operar bajo
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estrategias de trabajo enfocadas a informar, responder y desarrollar vinculos con los clientes,
a fin de preparar y reparar relaciones comerciales de manera simultanea (Llanos, 2016;
Hidenori, 2018). De hecho, lo anterior deja claro que en las empresas de este ramo, la comu-
nicacion de los agentes telefonicos interviene de manera significativa en la co-creacion y en
la co-construccion, de la arquitectura que mancomuna la experiencia del cliente y la cripto-
grafia linglistica de interacciones holisticas; que en definitiva, se ven entorpecidas por la
brecha entre los indicadores organizacionales que evaltan la experiencia del cliente desde la
perspectiva corporativa, y la experiencia real percibida por el usuario (Jagodzinski y Archer,
2018; Colin, 2020).

Ahora bien, este estudio aborda cinco hipétesis que tienen fundamento en los cons-
tructos del Sindrome de Burnout (Maslach y Jackson, 1981), el Rapport (Gremler y Gwinner,
2000), la orientacion al cliente de empleados de servicio (Hennig-Thurau, 2004) y la expe-
riencia del cliente en la interaccion telefonica (experiencia del servicio) (Jagodzinski y
Archer, 2018). De acuerdo con los especialistas, sin considerar el estrés, estos elementos
representan indicadores clave de desempefio que alteran positiva 0 negativamente la expe-
riencia del cliente en un call center (Cranwell, 2018; Jagodzinski y Archer, 2018 Specialty
Answering Service, 2019; Colin, 2020; Sahai, 2020). Métricas tales como CSAT?, CES,!
FCR!2y NPS!3, asumen funciones marginales ante el privilegio del que dispone la ecuacion
que divide el porcentaje de llamadas recibidas por el centro telefénico, entre el total de agen-
tes frontline; sistema que busca, resolver problemas de costos, ganancias, presupuestos y
staff, sin rastrear ni evaluar el volumen de llamadas relacionadas con la insatisfaccion de los
clientes o el incremento positivo del customer experience (EvolvelP, 2016; Johnson y Daum,
2016; Colin, 2020). Por lo anterior, se proponen las siguientes hipotesis:

H1: El efecto del sindrome de Burnout en la orientacion al cliente del empleado

frontline en el centro de contacto telefonico es estadisticamente significativo.

10 Customer Satisfaction
11 Customer Effort Score
12 First Contact Resolution

13 Net Promoter Score
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H2: Existe impacto estadisticamente significativo del sindrome de Burnout en el rap-

port del empleado frontline en el centro de atencién a clientes.

H3: El sindrome de Burnout afecta significativamente la experiencia del cliente en la

interaccion telefénica.

H4: El efecto de la orientacion al cliente en la experiencia del cliente con el centro de

atencion telefonica es estadisticamente significativo.

H5: Existe un efecto significativo del rapport del empleado frontline en la experiencia

del cliente en la interaccion telefonica.

En resumen, tomando en cuenta que el Burnout es una psicopatologia que impacta
gravemente en la salud mental del empleado, la relacion de la conducta laboral, el desempefio
de las tarea asignadas (Akpede Mabel et al., 2017; Aderibigbe y Mjoli, 2019; Moss, 2019;
port de los empleados de servicio y las conexiones hechas por intercambios linglisticos
(Hennig-Thurau, 2004; Athanasopoulou y Giovanis, 2015; Travaglianti et al., 2016;
Aristizabal Bedoya et al., 2018; Jagodzinski y Archer, 2018; Lampert et al., 2019;
Mokhtaruddin et al., 2019;Ramos et al., 2019; Trevifio et al., 2019; Xiaona, 2020). Esta in-
vestigacion es pertinente, debido a que se encauza a determinar el efecto de los componentes
del sindrome de Burnout, como posibles causantes de alteraciones negativas en la orientacién
al cliente de los representantes frontline de un centro de atencidn telefonica, el rapport y la
experiencia del cliente durante su interaccion con el teleoperador. Efectos e hipotesis, que se

pretender explicar por medio del modelo propuesto que la figura 5 ilustra.

H3
Burnout > CX

\ /
e

Figura 5. Modelo conceptual propuesto.
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CAPITULO 3
MARCO CONTEXTUAL

Respondiendo a la premisa en la que los centros de atencion al cliente respaldan al
sector terciario desarrollando actividades con intenso estrés psicologico (Arias, Lara y
Ceballos, 2015). La recopilacion de informacidn de este estudio se realizé en una empresa
ubicada en la ciudad de México, destinada a ofrecer servicios de atencion al cliente via tele-
fonica. A la fecha de implementacion de esta investigacion, la oferta del centro de trabajo y
la unidad de estudio, refirié al soporte y atencion internacional principalmente a los paises
de Argentina, Chile, Uruguay, Paraguay y México, entre algunos otros paises de habla his-
pana con relaciones comerciales con Estados Unidos, China, Japon, Alemania y conexiones
en Ameérica Latina. Por otra parte debido a la volatilidad de la rotacion del personal, es nece-
sario aclarar la estructura operativa del centro de atencion a clientes; es decir, la parte opera-
tiva capacitada para el desarrollo adecuado de sus funciones, condensd 190 ejecutivos

frontline, cinco equipos de trabajo, y 38 teleoperadores por gerencia.

Asimismo, el horario laboral y operativo del call center de la compafiia, contemplo
una jornada semanal de lunes a sdbado, seccionada en turnos de trabajo a tiempo completo y
parcial; y anexo al forecasting de la operacion, el volumen de llamadas y la conexion al

«tiempo promedio ideal» (AHT) de 284 segundos por llamada gestionada.

La tabla 7 expone un acercamiento a las jornadas laborales de los representantes

frontline de la unidad de estudio.

Tabla 7
Jornadas laborales de la unidad de estudio
Tipo Tipo Di Horas Llamadas por dia
ias :
de de laborales estimadas por el
- laborales L
Jornada Conexion diarias empleador
Tiempo Lunes - viernes 10 horas 100 -120
completo
(Full time) Inbound Lunes - sdbado 9 horas 80 - 100
Automatizada
. i Ingreso por IVR  Lunes - viernes 6 horas
Tiempo parcial J P 50 - 60
Part time
( ) Lunes - sdbado 5 horas

Nota. Elaboracion propia.
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Inicialmente, el proyecto de investigacion fue presentado a los diferentes integrantes
de la administracion, cinco mandos medios (gerentes) y un gerente Senior (alta gerencia) a
fin del desarrollo de una propuesta de funcionalidad bilateral para la empresa y la academia.
Sin embargo, debido a la desestimacion, invalidez e imposibilidad de pronunciarse a favor
de un estudio percibido como investigador, inquisitivo y acusatorio, la ejecucion de este es-
tudio fue a traves de canales de contacto directo-externo con los ejecutivos de atencion al

cliente.

Con lo anterior, una vez presentada la herramienta de recopilacién de datos y el ob-
jetivo del proyecto, Unicamente dos de los cinco empleados con puestos administrativos-ge-
renciales, concedieron apoyo para la aplicacion del cuestionario en sus equipos de trabajo
con las condicionantes:

a. Laexistencia de no coaccion.

b. Los indicadores de desempefio y datos confidenciales relacionados al ren-
dimiento de cada uno de los ejecutivos participantes, no serian comparti-
dos para efectos de estudio.

De esta manera, dos significativas complexidades fueron sorteadas con métodos pa-

liativos.

1. Larecoleccion de datos se realizo a través de un censo «de facto».
2. Elindicador clave de desempefio que evalla al ejecutivo telefonico en la relacion
Customer Satisfaction — Experiencia del cliente, se tornd autoadministrado en la

pregunta numero 54 del instrumento de recoleccion de datos.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1. Sujetos de estudio

Esta investigacion considerd como sujetos de estudio, a los empleados frontline de un
centro de atencion telefonica en ciudad de México, que voluntariamente decidieron participar
como fuente original de informacion. Desde el punto de vista de Malhotra (2008) y
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), al formular, disefiar, preparar y confeccionar un
estudio cuantitativo que explora las percepciones de una unidad de analisis con la finalidad
de resolver un problema; la informacion obtenida de datos primarios, dota ampliamente de

calidad a los resultados obtenidos.
4.2. Disefio de investigacion

Debido a la imposibilidad de manejar, programar y aleatorizar en totalidad a los su-
jetos que laboran como ejecutivos telefonicos frontline en México, se desarroll6 un estudio
de caso cuantitativo de tipo no experimental, explicativo y de corte trasversal simple, que

recurrié al método censal «de facto».

Partiendo de la idea de Kerlinger y Lee (2002), una investigacion «post facto» dentro
de un entorno no manipulable, busca empiricamente dar respuesta a los vinculos entre varia-
bles dependientes e independientes, en sistemas en donde es imposible tener control total de
los elementos. Del mismo modo, Ferreyra y De Longhi (2014) consideran que para explicar
los resultados derivados de la observacion de unidades de estudio, es necesario el disefio y
conceptualizacidn de una problematica que genere hipdtesis que puedan ser sujetas a ser pro-
badas; finalmente, Hernandez et al. (2010) recomiendan el uso de un disefio transversal sim-

ple en investigaciones que recogen datos en un solo evento.
4.3. Concentracién de datos

La recoleccion de datos considerd la técnica de aplicacidn de una encuesta personal
autoadministrada electronicamente, obedeciendo las directrices de una investigacion por en-
cuestas; esto es, se recopilo la informacion a través de cuestionarios designados como la

herramienta cuantitativa enfocada en conocer un «status actual», ademas de evaluar las
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caracteristicas y opiniones personales que describen la relacion entre las variables y la unidad

de estudio.
4.4. Mecanismo de incorporacion y analisis de datos

Se aplicaron cuestionarios ordenados en secciones, con preguntas estructuradas y de-
limitadas. Se recurrio a la implementacion de los cuestionarios de Maslach Burnout Inven-
tory-Human Services Survey (MBI-HSS) (Maslach y Jackson, 1981), Rapport (Gremler y
Gwinner, 2000) y la escala de orientacion al cliente de empleados de servicio (experiencia
del servicio) (Hennig-Thurau, 2004). Por altimo, asumio factores demogréaficos y una unica
pregunta implementada por la empresa que evalla la experiencia del cliente en la interaccion

telefonica a través de la relacion Customer Satisfaction — Experiencia del cliente.

Con el modelo propuesto, este estudio tomé en consideracion metodologias de esta-
distica multivariante, para evidenciar el impacto de los constructos del Burnout, COSE y el
Rapport, en la experiencia del cliente de servicios de atencion via telefénica. El analisis de
los datos, se completé mediante el uso del software SmartPLS 3 para ecuaciones estructura-
les; el tiempo de recoleccion de datos, contempld alrededor de 4 meses.

4.5. Operacionalizacion de variables

Los constructos fueron evaluados a través de las puntuaciones naturales del cuestio-
nario Maslach Burnout Inventory-Human Services Survey (MBI-HSS), y la adaptacion a es-
cala de diferencial semantico de siete puntos (Nunca - Siempre) en los cuestionarios de Cus-
tomer Orientation of Service Employees y Customer-Employee Rapport in Service Relations-
hip. Construcciones tedricas que de acuerdo con la literatura, cuentan con plausible acepta-
cion relacionada a sus indicadores de fiabilidad interna y validez de constructo (Maslach y
Jackson, 1981; Hennig-Thurau, 2004; Gremler y Gwinner, 2000; Wansoo, 2009). Ademas,
para la experiencia del servicio o experiencia del cliente en la llamada telefonica propuesta
por Jagodzinski y Archer, el instrumento se sirvid del indicador clave de desempefio
operacional habitualmente dedicado a medir le relacion Customer Satisfaction — Experiencia
del cliente (Stanley, 2017; Rachmawati y Mohaidin, 2019; Colin, 2020). La tabla 8 muestra

la operacionalizacion de variables desglozada en el cuestionario a posteriori.
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Tabla 8
Operacionalizacion de variables

Detalle

Constructo Dimension Bibliografia
Demogréfico
Agotamiento
Emocional
Logro Personal
Burnout (Maslach y Ja-
. ckson, 1981
Despersonaliza- )
cion
Habilidades
Orientacion Técnicas
al cliente de Hitc))::lilglaeies (Hennig-Thu-
empleados de Motivacion rau, 2004)
servicio
Poder de
decision
Interaccion
agradable (Gremlery
Rapport Conexion G\é\ggg;} "
Personal
Experiencia del
cliente en la lla- o
CX mada telefonica (Jagodzifiski y
N Archer, 2018)
(Experiencia del
servicio)

Informacidn general relacionada a la uni-
dad de estudio.

Deterioro emocional menudo manifestado
entre aquellos que trabajan con otras perso-
nas. Dafila o beneficia la satisfaccion, la
motivacion, el engagement, los resultados
organizacionales y la calidad del servicio a
clientes.

Supuestos que priorizan a clientes y usua-
rios. Modelo comportamental que estudia
la motivacion, el poder de decision, las ca-
pacidades técnicas y las habilidades socia-
les de un empleado de servicio en su rol de
consultor.

La calidad de la relacion caracterizada por
comunicacion satisfactoria y mutuo enten-
dimiento (la quimica, el click o el match).

Constructo integrado por accionesy en-
cuentros linglisticos entre los agentes
de call center y los clientes que Ilaman.
Proceso-producto dentro del customer
journey que aspira a ir méas alla de lo
esperado por el cliente.

Nota. Elaboracién propia.

4.6. Instrumento

La herramienta de recoleccion de datos concentrd con equivalencia los cinco cons-
tructos citados en las variables operacionalizadas; por lo tanto, cedi6 el paso a un cuestionario
pentavalente integrado por 54 items con inversién de tiempo autogestionado proximo a 10
minutos (Anexo 1), y dispuesto a través de enlace directo (link), cédigo QR (Anexo 2) y

vinculo telefénico de acceso movil. La tabla 9 muestra la matriz instrumental de la estructura

general del cuestionario aplicado.
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Tabla 9
Matriz instrumental

Seccion Constructo Items
1 Demogréfico 1,2,3,4,5.
2 Burnout 6,7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20,

21,22, 23, 24, 25, 26, 27.

Orientacion al cliente de 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41,

3 empleados de servicio 42.
4 Rapport 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53.
5 CX 54,

Nota. Adaptado de Maslach y Jackson, 1981; Gremler y Gwinner, 2000; Hennig-Thurau, 2004; Jagodzinski y
Archer, 2018.

4.7. Censo

Segun Arias (s.f.), un censo debe cubrir el total de la poblacion de una zona o area
geografica delimitada previamente. En otras palabras, “el total de los residentes habituales se
suele calificar de poblacion de jure, mientras que el total de las personas presentes es la po-
blacion de facto” (Naciones Unidas, 2010, p. 131). En cuyo caso, un censo «de facto» enu-
mera a todas las personas que se encuentran en la unidad control, como el total de individuos
y personas presentes en la fecha de estudio fijada para el censo, sea que residan o no en dicha
unidad de estudio o se encuentren ausentes (Arias J., s.f.; Naciones Unidas, 2010). De lo
anterior y tomando en cuenta la exclusion inicial de 139 operadores telefénicos frontline (114
respuesta de la reticencia gerencial de 3 de los 5 equipos de trabajo y 25 que desistieron de
formar parte del estudio), se decidio hacer extensiva la invitacion directamente a los ejecuti-
VOs para ser participes de esta investigacion; como resultado, 51 teleoperadores se sumaron
incrementando el total de encuestados a 102 individuos de la misma unidad de estudio. La

tabla 10, muestra las caracteristicas del censo implementado y el total de sujetos encuestados.
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Tabla 10
Caracteristicas de la conformacion del censo

Departamento Atencion a clientes
Division Frontline
Fuente estadistica Censo de facto
Poblacion total incluida 5 equipos 190 sujetos

Poblacion presente disponible 2 equipos 76 sujetos

Encuestas on site 51
Encuestas out site 51
Total de sujetos encuestados 102

Nota. Elaboracion propia.

Ahora bien, un elemento esencial dentro del analisis SEM es el tamafio de la muestra;
a fin de organizar la cuantiosa cifra de juicios existentes, su clasificacion con base en los
criterios del calculo de N; ha sugerido tipificar en funcion de la cantidad absoluta de indivi-
duos necesarios, del nimero de casos por parametro, del nimero de variables observadas, de
la potencia estadistica deseada, del nUmero de casos requeridos para obtener datos adecuados
y precisos, o con el uso del criterio de tamafio de muestra minimo; que aporte significancia
plausible, contextualizando la construccion de muestras 6ptimas a lo largo de una escala que

aminore los riesgos técnicos. (Kline, 2016; Vargas y Mora-Esquivel, 2017).

No obstante, modelar ecuaciones estructurales es un proceso de analisis confirmato-
rio; arraigado en la teoria que exige asegurar el tamafio adecuado de la muestra, o trabajar
con las herramientas de analisis correctas para obtener resultados estadisticos sustanciales.
Por ejemplo, para la estimacién de indicadores a través de los métodos de maxima verosimi-
litud, se han propuesto las bases de una muestra minima representativa, conformada por con-
juntos de datos que oscilan desde 100 a 150 sujetos (Hair, Black, Babin y Anderson, 2014;
Ramlall, 2016). Sin embargo, los estadisticos de bondad de ajuste son altamente sensibles a
la inflacion y contraccion del tamafio muestral; es por eso, que multiples académicos infor-
man de muestras pequefias para evitar el deterioro de los valores de ajuste. Por tal motivo,
hacer uso del método e instrumental de estimacion adecuado es vital; por lo demas, este es-
tudio recurrié a poner en practica el método de minimos cuadrados parciales (Partial Least

Squares-SEM). Sistema que evalla, a través de los coeficientes que optimizan la varianza
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que explica cada uno de los constructos; y en donde las muestras pequefias, no generan in-

consistencias ni conflictos estadisticos (Ramirez, 2020).

Conforme a Mondeéjar (2017), modelar ecuaciones teniendo en cuenta los criterios
PLS; es un método que apela de forma alternativa a dar forma a estructuras por via de estimar
la mayor proporcion de varianza en cada idea tedrica. Es decir, en tanto que un analisis SEM
habitualmente opera bajo el espectro del estudio de las varianzas y covarianzas de muestras
generalmente grandes. El anélisis por minimos cuadrados parciales no asume supuestos en
materia de la distribucion de datos ni de normalidad; dado que cuantificay evalUa, en armonia
de un esquema de regresion y maximizacion del coeficiente de determinacion R%. Que a juicio
de Oviedo-Garcia, Castellanos-Verdugo, Riquelme-Miranda y Garcia (2014), es adecuado

cuando los datos infringen los requisitos estadisticos y se incorpora un muestreo pequefio.
4.8.Aspectos éticos

El instrumento y la recoleccion de datos prescindieron de la recopilacion y almace-
naje de informacién personal sensible, tales como teléfono, nombre, direccion e-mail o di-
reccion IP. Se tomaron en cuenta aspectos relativos a responsabilidad y ética en la gestion de
informacidn, ademas de un alto grado de discrecién para mantener en completo anonimato

la identidad de la compafiia y de los individuos participantes en el estudio.
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CAPITULO 5
ANALISIS DE RESULTADOS

5.1. Caracteristicas demograficas de los participantes

En las figuras 6 y 7, es posible apreciar la distribucion de los sujetos encuestados. A
juzgar por los graficos, 49.02% de mujeres y 50.98% de sujetos masculinos respectivamente,
conformaron la poblacién de la unidad de estudio. La distribucién de edades concentro indi-
viduos en su mayoria en el intervalo de 30 a 39 afios (38.24%), seguido por 37.25% situado
en el rango de 21 a 29 afios. Por otro lado, existio una disminucion de representantes frontline
en los rangos de 40 a 49 y 50 a 59 afios; que corresponden, a la relacion de 13.73% y 7.84%
en cada caso. En cambio, la poblacion més joven de entre 18 a 20 afios ocupd un nimero

limitado de posiciones en el centro de contacto telefonico, con s6lo 2.94% del total.
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Figura 6. Descripcion gréfica del género de la poblacion encuestada
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Figura 7. Descripcion gréafica de la edad de la poblacidn encuestada.

De lo anterior, la figura 8 permite observar a detalle la descomposicién de la pobla-

cion de los teleoperadores entrevistados. Es decir, del 49.02% de las mujeres; 19.6% se ubico
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en el rango de 21 a 29 afios de edad, 18.6% se situo entre las edades de 30 a 39 afios y 10.8%
se distribuy6 entre los rangos de 18 a 20 y 40 a 59 afios. En contraste, del 50.98% de varones;
19.6% se localizo en el rango de 30 a 39 afios de edad, seguido por el 17.6% equivalente al
ancho de 21 a 29 afios. Ademas, el 13.72% de la poblacion masculina se dividié en conso-

nancia con los intervalos de 18 a 20, 40 a 49 y 50 a 59 afios de edad.

50-59 afios

40-49 afios

30-39 afios | m Hombre
O Mujer

21-29 afios

18-20 afios 1

-30% -20% -10% 0% 10% 20% 30%

Figura 8. Piramide poblacional de la unidad de estudio.

Las figuras 9 y 10, facilitan identificar la contextura del estado civil y el nivel educa-
tivo de los ejecutivos telefonicos. De esta forma, el 0.98% de la poblacién se caracteriz6 por
haber concluido un proceso de divorcio, 1.96% respondié ser viudo, 4.90% se identificd con
un status de «separado», 9.80% reconocio vivir en union libre con su pareja 'y 23.53% de los
encuestados resolvieron ser casados. Por otra parte, el mayor porcentaje (58.82%) se concen-
trd en la categoria de gente soltera; ademas el nivel de educacion alcanzado a la fecha de la
encuesta, segmento en primer lugar el grado licenciatura con 61.76%; en segundo lugar, es-
tudios de bachiller o equivalente a preparatoria (37.25%), para evidenciar la existencia de

teleoperadores frontline con grado de maestria (0.98%).
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Figura 9. Descripcion grafica del estado civil de la poblacion encuestada.
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Figura 10. Descripcidn grafica del nivel de educacién de la unidad de estudio.

Por ultimo, las caracteristicas demograficas de los sujetos encuestados; contabilizaron
las frecuencias relacionadas con la antigiiedad laboral. En la figura 11, es posible aclarar el
aprovisionamiento estadistico; asi pues, a la fecha de la recoleccion de datos, 27.45% de los
encuestados sefiald haber laborado en la empresa de 3 a 4 afios, 21.57% entre uno y dos afos,
14.71% se atribuyd una permanencia de mas de 6 afios, 16.67% expuso haber laborado entre
7'y 11 meses; para concluir, con la unificacion de los rangos de 1 a 6 meses y 5 a 6 afios de

antigliedad laboral, equivalentes al 19.6%.
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Figura 11. Descripcion gréafica de la antigiiedad laboral de la poblacion.

Pese a todo, la tabla 11 permite comprender el notorio incremento del porcentaje de
antigtiedad laboral de los empleados en los intervalos del mes 1 al mes 11, y del afio 1 al afio
4, con 6.87 y 5.95 puntos porcentuales positivos. No obstante, un hallazgo importante es la
contraccion vislumbrada entre el salto de intervalos de 4 a 6 afios laborados. El estudio logré

identificar, un déficit de 17.65% previos a la ganancia de 4.91 puntos porcentuales en la
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categoria de mas de 6 afos de antiguedad laboral; lo que sugiere, una tendencia de movilidad

de empleados en el quinto intervalo.

Tabla 11
Comportamiento porcentual de intervalos
Intervalo  Descripcion  Porcentaje Indicador Puntos porcentuales

1 1 a6 meses 9.80%

2 7allmeses  16.67% + 1 6.87
3 1 a2 afios 21.5% + 1 4.83
4 3 a4 afos 27.45% + 1 5.95
5 5 a 6 afios 9.80% -4 -17.65
6 Mas de 6 afios  14.71 % + 1 4.91

Nota. Elaboracién propia

5.2. Descripcion del modelo

Para continuar, es importante disgregar el modelo estructural. Es decir, la figura 5
ademas de haber ilustrado el modelo, también exteriorizo las relaciones y los escenarios plan-
teados entre los constructos. A pesar de eso, es menester detallar que para efectos del mode-
laje estadistico; los constructos del Burnout, COSE, Rapport y Experiencia del cliente en la
interaccion telefénica, fueron sustituidos por las apdcopes B, OC, RP y CX respectivamente,
seguidas por los sufijos AE*, LPS, DP6, HTY, HS®, MOT?®, PD?, IA?! y CP?2; para final-
mente ser conjugados, con un numero identificador de item. El anexo 3, muestra de forma

concurrente la equivalencia de las simplificaciones realizadas.

14 Agotamiento emocional
15 Logro personal

16 Despersonalizacion

17 Habilidades técnicas

18 Habilidades sociales

19 Motivacion

20 poder de decision

2 Interaccion agradable

22 Conexion personal
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Para entender el desarrollo, ahondar en la personalidad del modelo de estudio es re-
quisito a priori. La teoria de diagndstico especifico mas all4 de la evaluacion de variables
con el uso de PLS-SEM, propone esencialmente dos dpticas; estas son, el enfoque reflectivo
y el criterio formativo. En primer lugar, un modelo reflectivo es aquel en donde los indica-
dores de la variable latente, contienden entre si y representan a una idea tedrica. En este caso,
las relaciones causales surgen desde la variable latente hacia los indicadores; lo que significa,
que la variable latente deriva en las medidas observadas. Contrariamente, un modelo forma-
tivo se estructura por constructos latentes; conformados por indicadores de medida, en donde
estos preceden a cada idea tedrica ademas de ser los causantes de la variable fenémeno (Mar-

tinez Avila y Fierro Moreno, 2018).
5.3. Fiabilidad y validez del modelo de medida

Una vez establecido el prefacio previo al analisis de las construcciones tedricas apli-
cadas al modelo estructural, fue necesario dejar clara la existencia de confiabilidad. A la luz
de la academia, Martinez Avilay Fierro Moreno (2018) acentuaron la importancia de evaluar
un modelo de medida a través de examinar el alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta, la
validez convergente y la validez discriminante. Lo que derivo, en la revision individual de
las correlaciones simples de cada item con cada constructo; en este sentido, de acuerdo con
Escobedo, Hernandez, Estebané y Martinez (2016), fue necesario contrastar la informacion
que en normativas tacitas sugiere identificar valores colindantes a 1, prestando atencion a
discriminar cargas factoriales A > 0.5; o para este caso, recurriendo a la rigurosa escala suge-
rida por Hair et al. (2014)% en donde se asumieron indicadores A > 0.7. De esta forma, los
items BAE2, BAE5, BAE6, BAE7, BLP1, BLP8, BDP4, BDP5, OCHT4, OCHS1, OCHS2,
OCHS4, OCPD3, RPCP3, RPIAL, RPIA4 y RPIAG, fueron suprimidos del modelo al no

cumplir alguno de los criterios de clasificacion general.

23> 80 meritorio; > 0.70 regular; > 0.60 mediocre; = 0.50 miserable y < 0.50 inaceptable.
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5.3.1. Validez convergente

La convergencia se analizé con el uso de los coeficientes de alfa de Cronbach (o),
fiabilidad compuesta del constructo (CR) y varianza media extraida (AVE). En cuyo caso la
literatura, hace referencia que los estadisticos de Alfa de Cronbach y de varianza media ex-
traida, deben de satisfacer los supuestos de aceptabilidad que por un lado recorren valores
admisibles desde 0.70 hasta 0.95 (Oviedo y Campo-Arias, 2005; Hair et al. 2014; Campos-
Carrefio, Velasco, Araya y Gaete, 2021); en tanto que para el valor AVE, idealmente se per-
miten niveles que se desplazan en funcion de AVE > 0.5 (Hair et al. 2014; Ramirez, Mariano
y Salazar, 2014; Moral-de la Rubia, 2019).

La tabla 12, es una sintesis que informa la confianza y la validez del modelo de me-
dida. Para cada indicador BAE, BLP, BDP, OCHT, OCHS, OCMOT, OCPD, RPIAy RPCP,
el valor A adquirido fue > 0.7. Al respecto, el a minimo 0.707 se localizé al interior de COSE
(poder de decision); mientras que el valor o maximo 0.914, se situ6 dentro del agotamiento
emocional en el Burnout. Al mismo tiempo, se presentan los coeficientes de confiabilidad
compuesta de los constructos; esto es, dado que los indicadores se alojaron bajo el rango de
los pardmetros de tolerancia, se confirmo la calidad de los supuestos de validez interna CR «
> 0.7. De forma notoria, la fiabilidad compuesta de las extensiones de agotamiento emocio-
nal, habilidades técnicas, habilidades sociales, motivacion, interaccion agradable y conexion
personal, lograron posicionarse dentro de los indices o superiores a 0.9, con intervenciones
de 0.936, 0.906, 0.901, 0.913, 0.926 y 0.914 en cada uno.

Finalmente, los indices AVE en las variables latentes integradas por marcadores re-
flectivos, cumplieron la premisa de AVE > 0.5. En donde la menor varianza media extraida
0.556, se situd en la dimension «logro personal» del Burnout; y el AVE maximo 0.820, se

adjunto al interior de COSE (habilidades sociales).
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Tabla 12

Confianza y validez convergente del modelo de medida

Constructo Dimension item CargashA « CR (AVE)
BAE1 0.821
. BAE3 0.853
Alggtg‘é‘:(;i’;tlo BAE4 0880 00914 0936 0.745
BAES 0.859
BAE9 0.899
BLP2 0.711
Burnout oLrd 0710
Logro Personal BLPS 0.707 0.840 0.882 0.556
BLP6 0.822
BLP7 0.714
BDP1 0.741
Despersonalizacion BDP2 0.844 0.757 0.862 0.676
BDP3 0.876
- OCHT1 0.872
H?E'C'r'ﬁggfs OCHT2  0.899 0.845 0.906 0.762
OCHT3 0.847
Habilidades OCHS3 0.908
COSE Sociales OCHS5 0.904 0.761 0301 0.820
OCMOT1 0.893
Motivacion OCMOT2 0909 0.857 0.913 0.778
OCMOT3 0.843
OCPD1 0.857
Poder de decision OCPD2 0.900 0.707 0.871 0.772
., RPIA2 0.899
'2;?23?6%" RPIA3 0920 0.881 0926 0.807
RPIAS5 0.876
Rapport RPCP1 0.857
., RPCP2 0.912
Conexion Personal RPCP4 0.880 0.873 0.914 0.727
RPCP5 0.753

Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3

5.3.2. Validez discriminante

Hasta el momento, sopesar el perfil de fiabilidad convergente dio paso de forma in-
dudable a continuar con la tesis propuesta; sin embargo, a razon de Medina, Pedraza y
Guerrero (2010), Mamani (2017) y Martinez Avila y Fierro Moreno (2018), el estudio de los
criterios de validez discriminante de un modelo sugerido, remite a un investigador a precisar
las diferencias estadisticas entre cada constructo participe. A decir de los autores, para esti-

mar la validez discriminante fue preciso valuar los criterios de Fornell-Larcker, las cargas

cruzadas y la matriz ratio de Heterotrait-Monotrait (HTMT).
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5.3.3. Criterio de Fornell - Larcker

El criterio propuesto por Fornell y Larcker, trajo a la luz la cantidad de varianza que
un constructo explica con la cantidad de varianza que muestra. Para esto, la raiz cuadrada del
promedio de varianza extraida (AVE), debid ser mayor que las correlaciones existentes con
las variables (Mamani, 2017; Martinez Avila y Fierro Moreno, 2018). Justo como la tabla 13
permite examinar, no existio inconsistencia alguna puesto que todo valor se enmarco en va-
lores menores al superior correspondiente. Ademas, fue necesario realizar la comparacion de
las cargas cruzadas de los indicadores de cada variable, con las cargas de los constructos
involucrados restantes. Tal y como exhibe el anexo 4, las cargas A de cada interseccion, pre-

sentaron pertenencia adecuada a su propia variable

Tabla 13
Matriz discriminante por Criterio de Fornell-Larcker
AE CP DP HS HT 1A LP MOT PD
AE  0.863
CP  -0421 0.853
DP 0651 -0441 0.822
HS -0.315 0.522 -0.444 0.906
HT  -0.117 0.338 -0.165 0.398 0.873
1A -0.500 0.727 -0.472 0.584 0.383 0.899
LP  -0484 0593 -0.378 0484 0.235 0543 0.745
MOT -0.493 0.602 -0.436 0.718 0.278 0.646 0.628 0.882
PD -0.282 0.440 -0.192 0.396 0.266 0.519 0.476 0.644 0.879

Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3

5.3.4. Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Por medio de la ratio HTMT, fue posible determinar cualquier potencial falta de va-
lidez. EIl criterio HTMT, debe permanecer por debajo del umbral critico de 0.90 para ser
estadisticamente significativo (Martinez Avila y Fierro Moreno, 2018); en cuyo caso la tabla
14, permite el estudio a detalle de los indices adoptados. En cada cruce de AE, CP, DP, HS,
HT, IA, LP, MOT y PD, los valores se insertaron por debajo del espectro del umbral critico
permitido.
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Tabla 14
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)algoritmo PLS
AE CP DP HS HT 1A LP MOT PD

AE

CP 0.462

DP 0.781 0.541

HS 0.367 0.629 0.577

HT 0.173 0.380 0.200 0.479

1A 0.553 0.827 0.577 0.702 0.427

LP 0.535 0.680 0.467 0.601 0.278 0.625

MOT 0.558 0.698 0.548 0.873 0.312 0.742 0.731

PD 0.331 0.556 0.262 0.527 0.328 0.649 0.599 0.825
Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3

5.4. Valoracion del modelo estructural

Evaluar un modelo estructural, considera examinar la importancia y la amplitud de
las relaciones entre las variables sugeridas; para esto, los principales coeficientes que deter-
minan la validez de las variables, son los coeficientes B y R2. En primer lugar, los coeficientes
B representan a los indices estandarizados que surgen de los enlaces dentro de un path dia-
gram; y en segundo, R? ostenta la varianza explicada por cada idea tedrica (Medina, et al.,
2010). En contexto, “los paths estandarizados deberian de ser al menos de 0.20 o idealmente
superiores a 0.30 para ser considerados significantes” (Chin, 1998, p. 13), "en un rango de
+1 a -1” (Martinez Avila y Fierro Moreno, 2018). Ademas, el estadistico R?, deberia ser R?
> 0.1 en las variables enddgenas; puesto que valores mas pequefios, facilitan escasa informa-
cion. Adicionalmente, con la ejecucion del blindfolding y la prueba Stone — Geisser®* se de-
termina la relevancia de un modelo predictivo; cuando en las variables enddgenas este valor
se posiciona Q2> 0.0, da cuentas de significancia estadistica (Ramirez et al., 2014; Mamani,
2017; Ibarra-Saiz y Rodriguez-Goémez, 2020).

Cabe destacar, que el nivel de significancia estadistica viene igualmente dado por el
calculo de la prueba t de student. Segtin Martinez Avila y Fierro Moreno (2018), al proponer
las hip6tesis de un modelo, es necesario el uso de una distribucion t de una cola con n grados

de libertad; en donde con la prueba de bootstraping, la probabilidad para 5000 submuestras

24 QZ
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es igual al valor critico de 0.05. Lo anterior significa, que siendo el valor empirico de t mayor

que el valor critico documentado, el coeficiente es significativamente distinto de 0.

Las tablas 15, 16 y 17, muestran los resultados del modelo estructural; en orden pro-
gresivo, externalizan los coeficientes R?, Q?, B, t y P. Primero, la tabla 15 muestra los coefi-
cientes de determinacion R? entre cada variable latente y sus indicadores; en todos los casos,
se muestran coeficientes R2> 0.5 respectivamente; no obstante para las relaciones entre cons-
tructos y variables, pese a la existencia de valores de R? > 0.1, la varianza que explico el
impacto del Burnout en la orientacion al cliente, el Rapport, y la experiencia del cliente,
podria interpretarse tan solo como el 36.3%, 42.4% y 13.1% respectivamente, Siendo el Rap-

port el constructo con mayor efecto.

Tabla 15
Coeficiente de determinacion R? para variables latentes
Constructo Dimension R?

Agotamiento emocional 0.797

Burnout Logro personal 0.618

Despersonalizacion 0.578

Habilidades técnicas 0.325

Habilidades sociales 0.693

COSE Motivacion 0.830

Poder de decision 0.536

Rapport Interacc_ic')n agradable 0.839

Conexion personal 0.886

Orientacion al cliente 0.363

Constructos Rapport 0.424

Experiencia del cliente 0.131

Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3

En relacién al andlisis de redundancia del constructo, la tabla 16 permite valorar los
indicadores de la prueba Q? de Stone — Geisser. Como se menciond previamente, los acadé-
micos sugieren que la existencia de relevancia estadistica y predictiva puede ser verificada;
siempre que dentro de un modelo predictivo, Q? haya resultado mayor que el nimero deter-
minante 0.0. Por esta razon y contabilizando valores Q? que parten desde el valor minimo
0.046 de la experiencia del cliente, hasta el Q> maximo 0.671 identificado en la primera di-
mension del Rapport; la afirmacion de la condicion de relevancia predictiva del modelo pro-

puesto pudo ser respaldada.
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Tabla 16

Redundancia del constructo validada de forma cruzada

Constructo SSO SSE Q2 (=1-SSE/SSO)
Agotamiento emocional 510.000 212.256 0.584
Burnout Logro personal 612.000 411.173 0.328
Despersonalizacion 306.000 190.729 0.377
Habilidades técnicas  306.000 236.948 0.226
COSE Habilida_des s_,ociales 204.000 92.239 0.548
Motivacion 306.000 111.835 0.635
Poder de decision 204.000 120.687 0.408
Rapport Interaccion agradable  306.000 100.707 0.671
Conexion personal 408.000 148.710 0.636
Experiencia del cliente 102.000 97.358 0.046

Nota. Elaboracién propia con el uso del software SmartPLS 3

A continuacion, la tabla 17 exhibe por columnas ordenadas los valores B y t de los

coeficientes path finales, al margen de los P values implicados. Siguiendo el criterio pro-

puesto por Chin (1998) el cual considerada significativas las relaciones > 0.20 - 0.30; ex-

ceptuando los enlaces entre los constructos Burnout- Experiencia del cliente y Rapport —

Experiencia del cliente 3 < 0.20 - 0.30, todas las relaciones fueron significativas con § >0.20

- 0.30 y soportadas con t > 0 con excepciones de significancia 0.835, 0.175y 0.211.

Tabla 17

Coeficientes Path
Relaciones del modelo Path (B)* tValue P Values Estadistico
Variable: Burnout
> Agotamiento emocional 0.893  40.089  0.000 Significante
> Despersonalizacion 0.760  16.248  0.000 Significante
> Logro personal -0.786 7.719 0.000 Significante
> Orientacion al cliente -0.602 9.138 0.000 Significante
> Rapport -0.651  10.255  0.000 Significante
> Experiencia del cliente -0.024 0.209 0.835  No Significante
Variable: Orientacién al cliente (COSE)
> Habilidades sociales 0.833 19.833  0.000 Significante
> Habilidades técnicas 0.570 5.096 0.000 Significante
> Motivacion 0.911 38.334  0.000 Significante
> Poder de decision 0.732 14963 0.000 Significante
> Experiencia del cliente 0.215 1.359 0.175 No Significante
Variable Rapport
> Conexion personal 0.941 56.458  0.000 Significante
> Interaccion agradable 0916 41913 0.000 Significante
> Experiencia del cliente 0.158 1.253 0.211  No Significante

Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3
*Coeficientes estandarizados
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5.5. Hallazgos y contraste de hipotesis

Con el modelo propuesto en este caso, los ajustes realizados y los indicadores esta-
disticos al descubierto; al llegar a este punto es preciso profundizar en las hipétesis postula-
das. Con apoyo de la figura 12, la tabla 17 permiti6 contrastar los resultados obtenidos de los
coeficientes B y t del algoritmo PLS final, y la prueba de Bootstrapping para t values (anexo
5). En el ambito de H1, el sindrome de Burnout tuvo un efecto directo de -0.602 sobre la
orientacion al cliente, con significancia de t= 9.138, p < 0.05 y una varianza explicada de
36.3 %. Esto permitio, confirmar la existencia de un efecto estadisticamente significativo del

constructo de Burnout sobre la idea teérica de COSE.
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Figura 12. Resumen de hallazgos

Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3

b\

Por lo que se refiere a H2, el sindrome de Burnout manifesté un impacto directo en
el Rapport de -0.651. La varianza asumio el 42.4% de la explicacion de la idea tedrica con
significancia estadistica de t = 10.255 y P = 0.000 < 0.05; lo anterior, cedio el paso a confir-

mar la relevancia estadistica de la relacion f = -0.651> 3 = 0.20 - 0.30. Por lo cual los
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requisitos minimos para tasar como significativo el efecto de la relacion causal propuesta en

la hipétesis de estudio, fueron cumplidos.

Enrelacion con H3, el sindrome de Burnout present6 un efecto directo de -0.024 sobre
la experiencia del cliente durante la llamada telefonica. Teniendo presente que el valor 3 -
0.024 fue menor a los los criterios minimos de calidad estadistica requeridos (8 >0.20 - 0.30)
y la ausencia de signifiancia estadistica (p = 0.835 > 0.05); aunque t = 0.209 informé un valor
distinto de cero, fue necesario rechazar la existencia de repercusiones estadisticas

significativas de una variable latente sobre otra.

En materia de H4, COSE mostr6 un efecto directo de 0.215 sobre la experiencia del
cliente durante la llamada telefonica; adicionalmente, mostr6 un valor t = 1.359. Por el con-
trario, el P value de 0.175 > 0.05 se present6 como un parametro outlier o fuera de las medi-
das de significancia estadistica; por lo anterior, no fue posible respaldar la hipotesis sugerida.
En lo que respecta a H5, el analisis hizo constar la existencia de un impacto directo de 0.158
del Rapport en direccion de CX, un indicador t de 1.253 y un valor P de 0.211. Pese a que el
valor  fue préximo al punto critico requerido 0.20 y el t value se mostr¢ distinto a cero, la
significancia estadistica P > 0.05, concedid la posibilidad de negar un efecto directo del Rap-

port del empleado frontline, sobre la experiencia del cliente en la interaccién telefénica.

Para concluir, la tabla 18 sintetiza los resultados obtenidos. En particular, es impor-
tante prestar atencién a los resultados de H1 y H2. Las hipdtesis iniciales se consideraron
«soportadas»; debido a la relevancia que guardaron los criterios minimos de los estadisticos

B,ty P, tal y como el analisis a detalle profundizé anteriormente.

Tabla 18
Resumen de hallazgos
S Variable Variable

Hipotesis independiente dependiente B tValue P Values Resultado
H1 Burnout COSE -0.602 9.138 0.000 Soportada
H2 Burnout Rapport  -0.651 10.255 0.000  Soportada
H3 Burnout CX -0.024  0.209 0.835  Rechazada
H4 COSE CX 0.215 1.359 0.175  Rechazada
H5 Rapport CX 0.158 1.253 0.211  Rechazada

Nota. Elaboracién propia
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CAPITULO 6
DISCUSION

Retomando el proposito de esta investigacion, en los resultados es posible observar que las
hipdtesis planteadas H1 y H2, tomaron un rol probatorio del impacto que el Burnout ejerce
sobre los constructos de la orientacion al cliente en los empleados de servicios y el rapport.
Tal como sugieren Zito et al. (2018), en la academia el impacto negativo del Burnout dentro
de los call center es claramente reconocido, debido a la sobreexposicion de los teleoperadores
a grandes cargas de estrés, y a la confronta de constantes emociones negativas. Considerando
que Kim y Chihyung (2010), Montarcé (2018), y Zito et al. (2018) sugieren que los teleope-
radores son presionados hasta simular sentimientos en ecosistemas laborales con amplia di-
sonancia cognitiva. Esta investigacion se encuentra alineada con lo postulado por Pani¢
(2016), quién sugiere que, a mayor indice de Burnout en los empleados, el comportamiento

laboral se ve afectado por conductas agresivas y altos indices de despersonalizacion.

Por lo anterior, la trayectoria de este estudio va de la mano con autores como Maslach
y Jackson (1981), quienes han planteado que las consecuencias del estrés en el capital hu-
mano impactan de forma negativa en una organizacion; asi como con Hennig-Thurau y
Thurau (2003), quienes sugieren que el estrés al cual estan sometidos habitualmente los
empleados front office — frontline, tiene un impacto significativo en el constructo de la
orientacion al cliente. Asimismo, los resultados coinciden con el trabajo de Mokhtaruddin et
al. (2019); en este, los autores hacen referencia que la sensibilidad que un empleado tiene
durante la interaccion con un cliente es fundamental, ya que intercede rotundamente en el
desarrollo de COSE. Ademas desde la perspectiva de Hultgren (2011) y Jagodzinski y Archer
(2018), la presencia de estrés en los ejecutivos telefonicos resultado de constantes ataques
verbales por parte de los clientes, altera la construccion de un adecuado rapport en los

sistemas de trabajo de la industria de los call center.

No obstante, basado en la metodologia de estudio aplicada; aparentemente en las re-
laciones de las variables de Burnout, COSE, y Rapport postuladas de H3 a H5, no existe
efecto directo sobre la experiencia del servicio en la interaccion telefénica. Aun asi, con-
cuerda con el trabajo de Archer y Jagodzinski (2014) y Jagodzinski y Archer (2018). De

acuerdo con los autores, los resultados derivan del contexto y de la vision desestimada de los
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intercambios linglisticos. Concretamente, aunque los centros de atencion telefonica intentan
ofrecer la mejor experiencia posible; las convergencias, nacen del estrés que los ejecutivos
sufren en la basqueda de la mejor solucidn para el cliente, y de atenerse a un comportamiento

lingtistico adecuado modulado por un quality scorecard.

En contexto, no fue posible encontrar un impacto significativo de las ideas teoricas
propuestas sobre la experiencia del servicio, debido al impreciso entendimiento del cons-
tructo de la experiencia del cliente por parte de la empresa. En sus palabras, esto coincide
debido a que muchas empresas enfocadas en la maquila de llamadas telefénicas, poseén una
vision propia de lo que el “customer experience” refiere; lo que significa, que este tipo de
organizaciones designan como ‘“customer experience”, a cualquien actividad que gire
alrededor de los procesos enfocados en la orientacion al cliente. En el caso de los call center,
las empresas buscan ofrecer una experiencia exepcional, suponiendo que anticipan los
sentimientos de los clientes a través de speechs, cuestionarios, entrevistas, 0 a través de un
presunto «especialista en calidad» que revisa y evalua conversaciones grabadas (Archer y
Jagodzinski, 2014; Jagodzinski y Archer, 2018).

Tal y como se ha visto, revisado y justificado a lo largo de este trabajo, es notable que
la presencia del Burnout afecta las actividades laborales de los trabajadores; mermando asi
por un lado, la motivacion, las habilidades sociales, y el poder de decision principalmente; y
en consecuencia, deteriorando la conexion personal e interaccion agradable de los empleados.
Finalmente, de acuerdo con los estudiosos de la lengua, los resultados en este trabajo son
consecuencia de la definicion distante que la literatura del marketing propone en relacion a
la concepcion del customer experience, y de lo que la praxis corporativa ejecuta (Hultgren,
2011; Archer y Jagodzinski, 2014; Jagodzinski y Archer, 2018).

Ahora bien, lo que proponen los estudiosos de la lengua es contextualizar el cons-
tructo de la experiencia del cliente en la llamada telefonica; de tal forma que, permita gestio-
nar las percepciones desde la mirada de los vinculos idiomaticos. En cambio, de acuerdo al
contexto que soporta la literatura del Burnout en los procesos corporativos (Maslach y Jack-
son,1981; Rosales y Rosales, 2014; Sharmay Cooper, 2017; Chemali et al., 2019; Hajderaj,

2018; Cheung y Li, 2019), el modelo propuesto ofrece resultados significativos.
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CAPITULO 7
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En los altimos tiempos, las politicas publicas se han enfocado en la conservacion del
bienestar psicologico de los empleados a través del control del distrés; sin embargo, los es-
fuerzos por controlar las enfermedades causadas por el estrés cronico no han prosperado. Por
otro lado, las empresas son conscientes de la existencia de trastornos y enfermedades fisicas
y psicolégicas que circundan cada ambiente laboral; no obstante, la continua explotacion y
sobreexplotacion de los empleados al margen de las ausentes politicas corporativas del cui-
dado de la salud mental del trabajador, yacen en el argumento de la falta de evidencia practica

y no académica del impacto del Burnout en las actividades cotidianas.

Con todo lo anterior, los resultados de esta investigacion apoyan principalmente la
existencia de efectos negativos; que pueden ser mitigados con la gestion de estrategias enfo-
cadas al cliente final, desde la perspectiva del cuidado de la psique de los empleados frontline.
Aun asi, el principal factor que distancia a la academia de la praxis empresarial, es la creacion
dispar de observaciones funcionales. Queda claro, que la posibilidad de descartar las relacio-
nes propuestas del impacto negativo del Burnout es imposible; al existir evidencia bibliogra-
fica de las relaciones existentes entre los constructos propuestos, resta preguntar como probar

las hipétesis restantes. Esta interrogante, responde a las recomendaciones a seguir.

Es indudable que la empresa objeto de este estudio ha limitado un constructo tan
grande y tan complejo como lo es la experiencia del cliente en la llamada telefonica (expe-
riencia del servicio), en una sola variable numérica; por lo que como se ha visto, las practicas
empresariales divergen ampliamente con la literatura. Cémo anteriormente se hizo mencion,
es complicado controlar los elementos involucrados en una investigacion con ambientes no
manipulables en totalidad; y en este caso en particular, la conjuncion corporativa y acadé-
mica. Por lo tanto para futuros estudios, es apropiado dirigir esfuerzos en la introduccién del
constructo linguistico - literario de la experiencia del cliente en la llamada telefénica en un
ambiente empresarial. De esta forma con una idea teorica validada por los academicos y con
el uso de datos corporativos, sera posible evidenciar el impacto del estrés crénico en los em-
pleados sobre la experiencia de los clientes, con las rigurosas evidencias que buscan las com-

pafiias para atenderle debidamente.
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ANEXQOS

Anexo 1

El siguiente cuestionario esta disefiado para evaluar el nivel de estrés en los centros de atencion al
cliente. Se encuentra estructurado con 5 secciones y el tiempo estimado para ser completado es de
aproximadamente 10 minutos.

Seccion 1
1 Género 2| Edad:
3 Estado Civil: 4| Educacion:
5 | Antigliedad: |

INSTRUCCIONES: En la siguiente pagina encontrara enunciados sobre sentimientos, estados y ac-
titudes, con relacion al trabajo que realiza en su dia a dia. Por favor lea cada enunciado cuidadosa-
mente, y decida si alguna vez se ha sentido asi acerca de su trabajo, marcando con una “X” el valor
gue mejor se ajuste a su sentir. La escala esta disefiada con valores del 0 al 6 como abajo se indica.

0 nunca 4 bastantes Veces
1 casi Nunca 5 casi siempre

2 a veces 6 siempre

3 regularmente

Seccion 2 0/1/2]3]4|5|6

6 | Me siento emocionalmente agotada (0) por mi trabajo.

7 | Me siento agotada (o) al final de la jornada laboral.

8 Me siento fatigada (0) cuando me levanto por la mafiana y tengo que
enfrentar otro dia en el trabajo.

9 | Trabajar con personas todo el dia es realmente una tension para mi.

10 | Me siento agotada (0) por mi trabajo.

11 | Me siento frustrada (0) por mi trabajo

12 | Siento que estoy trabajando demasiado duro en mi trabajo.

13 | Trabajar con personas directamente me pone demasiado estresada (0).

14 | Siento que estoy llegando al limite.

15 Puedo entender facilmente como se sienten mis clientes sobre las co-
sas.

16 | Trato muy eficazmente los problemas de mis clientes.

17 Siento que estoy influyendo positivamente en la vida de otras personas
a través de mi trabajo.

18 | Me siento muy enérgica (0).

19 | Puedo crear facilmente un ambiente relajado con mis clientes.

20 | Me siento emocionada (0) después de trabajar de cerca con mis clientes

21 | He logrado muchas cosas valiosas en este trabajo.

22 | En mi trabajo, trato con calma los problemas emocionales.

23 ISiento que trato a algunos clientes como si fueran "objetos" impersona-
es.

24 Me he vuelto més insensible hacia las personas desde que tomé este
trabajo.

25 | Me preocupa que este trabajo me esté endureciendo emocionalmente.

26 | Realmente no me importa lo que les pase a algunos clientes.

27 | Siento que los clientes me culpan por algunos de sus problemas.
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Seccion 3 0/1/2[3|4|5|6

28 | Tengo alto nivel de conocimiento de la operacion.

29 Soy experto en los protocolos y procesos de la operacién de la em-
presa.

30 | Soy altamente competente.

31 Tengo/Usp técnic_as informales para proporcionar informacion (solu-
ciones) eficaz (eficaces).

39 Tengo am_plias habilidades sociales / tengo facilidad de relacionarme
con los clientes.

33 | Considero las perspectivas de mis clientes.

34 | Trato bien a los clientes.

35 | Soy amigable con los clientes.

36 | Tengo una personalidad cortés.

37 | Tengo un fuerte compromiso con mi trabajo.

38 | Hago todo lo posible para satisfacer las necesidades de mis clientes.

39 | Estoy siempre altamente motivado.

40 | Puedo decidir de forma auténoma en asuntos de los clientes.

41 Tengo un margen de maniobra adecuado para resolver problemas de
los clientes.

42 En caso de las sqlicitudes de los clientes "No necesito preguntar a un
superior (supervisor)"

Seccion 4 0/1/2/3/4]|5/6

43 Pensando en mi relacién con los clientes, ¢ Disfruto interactuar con
ellos?

44 | ;Creo una sensacion de "calidez" en la relacion con los clientes?

45 | ;Me relaciono bien con los clientes?

46 | ;Tengo una relacion armoniosa con los clientes?

47 | ;Tengo buen sentido del humor con los clientes?

48 | ¢Me siento a gusto interactuando con los clientes?

49 | ;Siento que hay un vinculo entre los clientes y yo?

50 | ¢Espero interactuar con los clientes que solicitan asistencia?

51 | ¢(Me importan mucho los clientes?

52 | ¢Estoy interesado en dar atencion especial a los clientes?

53 | ¢(Me gustaria desarrollar vinculos cercanos con los clientes?

Seccion 5

De acuerdo al indicador de satisfaccién — experiencia del cliente utilizado por su empresa, por
favor ingrese la calificacién asignada del Gltimo periodo de evaluacion.

54

Ingrese el valor méas reciente de su evaluacion en el formato de nimeros enteros y decimales.
Ejemplo: "4.88", "5.00", "3.33" ...de acuerdo sea su caso.
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Anexo 3

Constructo Dimension item Descripcion
BAE1L Me siento emocionalmente agotada (o) por mi
trabajo.
BAE? Mle siento agotada (o) al final de la jornada labo-
ral.
Me siento fatigada (0) cuando me levanto por la
BAE3 mafana y tengo que enfrentar otro dia en el tra-
bajo.
Agotamiento BAE4 Trabajar_ con personas todo el dia es realmente
Emocional una tension para mi.
BAES Me siento agotada (0) por mi trabajo.
BAE6 Me siento frustrada (o) por mi trabajo
BAE7 Si_ento que estoy trabajando demasiado duro en
mi trabajo.
BAES Trabajar con personas directamente me pone de-
masiado estresada (0).
BAE9 Siento que estoy llegando al limite.
BLP1 Puedo entender facilmente como se sienten mis
clientes sobre las cosas.
BLP?2 Tr_ato muy eficazmente los problemas de mis
clientes.
Burnout BLP3 S_iento que estoy influyendo positivqmente_ enla
vida de otras personas a través de mi trabajo.
Logro BLP4 Me siento muy _enérgica (0). _ _
Personal BLP5 Pqedo_crear facilmente un ambiente relajado con
mis clientes.
BLP6 Me siento er_noci_onada (o) después de trabajar de
cerca con mis clientes.
BLP7 He_ logrado muchas cosas valiosas en este tra-
bajo.
BLPS En mi_ trabajo, trato con calma los problemas
emocionales.
BDP1 Siento que trato a algunos clientes como si fue-
ran "objetos" impersonales.
BDP?2 Me he vuelto més insensible hacia las personas
desde que tomé este trabajo.
Despersonalizacion BDP3 Me preocupa que este trabajo me esté endure-
ciendo emocionalmente.
BDP4 Realmente no me importa lo que les pase a algu-
nos clientes.
BDP5 Siento gue los clientes me culpan por algunos de

sus problemas.
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Anexo 3 (continuacion)

Habilidades
Técnicas

Habilidades
Sociales

COSE

Motivacion

Poder de decision

Interaccion
agradable

Rapport

Conexién
Personal

OCHT1 Tengo alto nivel de conocimiento de la operacion.
OCHT? Soy ex_p,ertO en los protocolos y procesos de la
operacion de la empresa.
OCHT3  Soy altamente competente.
Tengo/Uso técnicas informales para proporcionar
OCHT4 . o X . X
informacion (soluciones) eficaz (eficaces).
Tengo amplias habilidades sociales / tengo facili-
OCHS1 . .
dad de relacionarme con los clientes.
OCHS2  Considero las perspectivas de mis clientes.
OCHS3  Trato bien a los clientes.
OCHS4  Soy amigable con los clientes.
OCHS5  Tengo una personalidad cortés.
OCMOTL1 Tengo un fuerte compromiso con mi trabajo.
OCMOT?2 Hago tod_o Io_p03|ble para satisfacer las necesida-
des de mis clientes.
OCMOT3 Estoy siempre altamente motivado.
OCPD1 Puedq decidir de forma autbnoma en asuntos de
los clientes
Tengo un margen de maniobra adecuado para re-
OCPD2 .
solver problemas de los clientes.
En caso de las solicitudes de los clientes "No nece-
OCPD3 - . T
sito preguntar a un superior (supervisor)".
Pensando en mi relacién con los clientes, ¢ Disfruto
RPIA1 .
interactuar con ellos?
RPIA2 ;Creo una sensacion de "calidez" en la relacion
con los clientes?
RPIA3  ;Me relaciono bien con los clientes?
RPIA4  ;Tengo una relacién armoniosa con los clientes?
RPIA5 ¢ Tengo buen sentido del humor con los clientes?
RPIA6  ¢Me siento a gusto interactuando con los clientes?
RPCP1  ¢Siento que hay un vinculo entre los clientes y yo?
RPCP2 g,E_spero_mteractuar con los clientes que solicitan
asistencia?
RPCP3  (Me importan mucho los clientes?
RPCP4 (;E_stoy interesado en dar atencién especial a los
clientes?
RPCP5 ¢Me gustaria desarrollar vinculos cercanos con los

clientes?
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Anexo 4

Cargas cruzadas

AE DP LP HS HT  MOT PD CP 1A
BAE1 0.821 0492 -0.321 -0.207 -0.196 -0.340 -0.199 -0.181 -0.286
BAE3 0.853 0.512 -0.445 -0.226 -0.194 -0.444 -0.229 -0.315 -0.363
BAE4 0.880 0.598 -0.357 -0.210 -0.102 -0.344 -0.184 -0.441 -0.493
BAES 0.859 0.631 -0.391 -0.316 0.000 -0.410 -0.260 -0.410 -0.545
BAE9 0.899 0.570 -0.552 -0.385 -0.033 -0.569 -0.331 -0.444 -0.457
BDP1 0.504 0.741 -0.345 -0.388 -0.113 -0.403 -0.152 -0.434 -0.332
BDP2 0523 0.844 -0.312 -0.306 -0.131 -0.350 -0.194 -0.382 -0.418
BDP3 0575 0.876 -0.278 -0.400 -0.160 -0.325 -0.129 -0.276 -0.411
BLP2 -0.252 -0.290 0.711 0.408 0.314 0.296 0.133 0.430 0.371
BLP3 -0.295 -0.198 0.799 0.386 0.158 0411 0.333 0416 0.369
BLP4 -0.343 -0.170 0.710 0.343 0.186 0.503 0.441 0.285 0.315
BLP5 -0.294 -0.284 0.707 0.361 0.198 0.361 0.328 0.465 0.432
BLP6 -0.434 -0.362 0.822 0.363 0.131 0.565 0.357 0.599 0.491
BLP7 -0.496 -0.354 0.714 0.317 0.101 0.614 0.499 0425 0.427
OCHS3 -0.354 -0.487 0.484 0.908 0.304 0.673 0.401 0.540 0.601
OCHS5 -0.216 -0.315 0.392 0.904 0418 0.627 0.316 0.404 0.456
OCHT1 -0.076 -0.216 0.148 0.297 0.872 0.225 0.245 0.273 0.292
OCHT?2 0.019 -0.061 0.141 0.303 0.899 0.154 0.123 0.251 0.233
OCHT3 -0.213 -0.144 0.300 0.419 0.847 0.322 0.301 0.344 0.442
OCMOT1 -0.339 -0.371 0.504 0.698 0.321 0.893 0.524 0.469 0.532
OCMOT2 -0.404 -0.312 0.509 0.674 0.223 0.909 0.577 0.566 0.637
OCMOT3 -0.578 -0.481 0.661 0519 0.186 0.843 0.609 0.562 0.539
OCPD1 -0.075 -0.028 0.342 0.295 0.208 0.511 0.857 0.356 0.362
OCPD2 -0.395 -0.288 0.484 0.394 0.257 0.614 0.900 0.414 0.537
RPCP1 -0.453 -0.458 0.512 0.437 0.390 0512 0439 0.857 0.670
RPCP2 -0.354 -0.393 0540 0461 0334 0527 0.392 0912 0.664
RPCP4 -0.367 -0.367 0.588 0.529 0.244 0551 0.340 0.880 0.601
RPCPS5 -0.250 -0.271 0.369 0.343 0.167 0458 0.323 0.753 0.535
RPIA2 -0.486 -0.460 0.549 0.545 0.360 0.608 0.426 0.680 0.899
RPIA3 -0.424 -0.434 0500 0.603 0.368 0.622 0477 0.639 0.920
RPIAS -0.438 -0.376 0.413 0.423 0.304 0.508 0.497 0.640 0.876

Nota. Elaboracion propia
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Anexo 5

Bootstrapping parat values
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Nota. Elaboracion propia con el uso del software SmartPLS 3
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