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Resumen

Proposito — Los call centers generan estrés y ausentismo en el personal y la literatura sugiere que el
liderazgo orientado a la gente es el tipo adecuado de supervision para tal situacion. Este estudio compar6 sus
efectos versus los de otros tipos de liderazgo.

Metodologia — Datos de ausentismo de 379 representantes de servicios al cliente de un call center
peruano fueron analizados y los representantes respondieron a un cuestionario sobre el Marco de
Valores en Competencia y sus cuatro tipos de liderazgo. Turnos diurnos y nocturnos de trabajo fueron
comparados.

Resultados — Se observo que el ausentismo declina con el liderazgo orientado a la gente, aunque solo en el
turno diurno, y la adicion de liderazgos orientados al cambio, los resultados y el control resta validez a los
modelos.

Limitaciones/implicancias — Futuros estudios deberan abarcar el desempefio del trabajador. Los
hallazgos sugieren una necesidad de volver a poner el foco tedrico en las contingencias ambientales que
afectan la eficacia del liderazgo.

Originalidad/valor — Teoricos del liderazgo se preguntaran en qué circunstancias es efectivo el liderazgo
multiple. Gerentes de call centers apreciaran el valor organizacional del liderazgo orientado a la gente en el
primer nivel de supervision.
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and Andrés Burga-Leon. Published in Journal of Economic Finance and Administrative Science.
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works of this article (for both commercial & non-commercial purposes), subject to full attribution to
the original publication and authors. The full terms of this licence may be seen at http:/
creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode
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Marco de valores en competencia, Teoria y comportamiento organizacional

Tipo de articulo — Articulo de investigacion

Abstract

Purpose — Call centers generate stress and absenteeism in staff and the literature suggests that people-
oriented leadership is the right way of supervision for such a situation. This study compared its effects versus
those of other types of leadership.

Methodology — Absentee data of 379 representatives of customer services of a Peruvian call
center were analyzed and the representatives answered a questionnaire about the Framework of
Values in Competition and its four types of leadership. Day and night work shifts were
compared.

Results — It was observed that absenteeism declines with people-oriented leadership, although only
during the day shift, and the addition of leadership oriented to change, results and control devalues
models.

Limitations/implications — Future studies should cover the performance of the worker. The findings
suggest a need to re-focus the theoretical focus on environmental contingencies that affect leadership
effectiveness.

Originality/value — Leadership theorists will ask themselves in what circumstances the multiple
leadership is effective. Call center managers will appreciate the organizational value of people-oriented
leadership at the first level of supervision.

Keywords Personnel management, Organizational theory and behaviour, Call center, Absenteeism,
People-oriented leadership, Framework of values in competition

Paper type Research paper

1. Introducciéon

Este articulo aborda las relaciones entre el tipo de liderazgo del supervisor de call centers y el
nivel de ausentismo de sus subordinados. Hacia fines del siglo pasado, el call center
subcontratado era una nueva forma de organizacion del trabajo que crecia rapidamente
gracias a la combinacion de mejoras en la tecnologia de computacion y costos reducidos de
telecomunicaciones. Mientras que los call centers en casa son una unidad especifica dentro de
una organizacién mayor que puede estar enfocada en otro asunto de negocios (manufactura,
comercio minorista, etc.), los call centers subcontratados son manejados por firmas que se
especializan en proveer servicios para companias externas. Las investigaciones iniciales se
centraron en los sistemas de empleo coercitivos que adoptaban estos call centers (Kinnie
et al., 2000). El trabajo en call centers fue caracterizado como “una linea de ensamblaje en la
cabeza” (Taylor and Bain, 1999) y asemejado a un “panoptico” que controlaba virtualmente
cada aspecto del comportamiento del trabajador (Fernie and Metcalf, 1998). En esa época, los
call centers parecian estar obsesionados con el control. Sin embargo, junto a organizaciones
que enfatizaban un modelo de produccion masiva tipificado como un juego de tareas
repetitivas, rutinarias y altamente encriptadas, Batt and Moynihan (2002) identificaron call
centers caracterizados por un modelo de servicios profesionales que maximizaba la
discrecion y autonomia de los empleados. Desde entonces, un buen ntimero de estudios ha
expuesto los beneficios que surgen de la implementacion de practicas administrativas de
alto compromiso con el personal (Clark, 2007; D’Cruz and Noronha, 2011; Harney and Jordan,
2008; Malhotra and Mukherjee, 2004; Schalk and Van Rijckevorsel, 2007; Schawfeli et al,
2009), junto con la creacion de ambientes de trabajo de punta que buscan comunicar “valores
humanos” en call centers de produccion masiva (Barnes, 2007).
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Se espera que el representante de servicios al cliente (RSC) de un call center satisfaga
ciertos estandares respecto del tiempo que le toma resolver la pregunta de un cliente, lo que
incluye un tiempo hablando y un tiempo en espera, y que provea una solucion para el cliente
en la primera llamada. En cada llamada, el RSC debe asegurarse no solo que cada cuestion
planteada por un cliente sea correctamente respondida sino también que él/ella esta
hablando con el cliente correcto y los detalles de la conversacion son correctamente
guardados por el sistema. Los call centers usan procedimientos estandarizados y procesos
basados en soffware de tecnologia de informacion como la implementacion de mensajes
pregrabados, dejar que el cliente interactiie con el sistema de informacion via teclas
telefonicas, y facilitar la comunicacion de dos vias entre el computador y el cliente usando
mensajes sintéticos (Schalk and van Rijckevorsel, 2007). Un factor comtn es el alto grado de
estrés entre los RSC porque las tareas de trabajo y las interacciones con los clientes imponen
sobrecarga de rol y conflicto de rol (Cordes and Dougherty, 1993; Singh et al, 1994; Witt
et al, 2004). Wegge et al. (2006) describieron los desafios especificos planteados por la
organizacion del trabajo (posturas fisicas, trabajo en turnos, malfuncionamiento del
computador, altos niveles de bulla) y atencion dividida entre demandas (escuchar y hablar,
digitar datos y leer la pantalla). El conflicto de rol surge de las demandas de ser rapido y
simultaneamente proporcionar un servicio de alta calidad; de alli que con frecuencia
colisionen el procesamiento de clientes y su satisfaccion. El conflicto también surge de las
emociones negativas que aparecen cuando un cliente se queja y la obligacion de manifestar
sentimientos positivos (Deery et al, 2002, 2010; Grandey et al, 2004; Marcoux, 2012).
Ademas, la intensidad de la monitorizacién automatizada del rendimiento incrementa el
peso emocional (Holman et al, 2002) y su proposito percibido afecta la satisfaccion laboral
(Welles et al, 2007). Asi, la regla es encontrar altas tasas de tardanzas, ausentismo, y
rotacion del personal en la industria del call center (Hutchinson et al., 2000; Kleemann and
Matuschek, 2002; Malhotra and Mukherjee, 2004; Rose, 2002; Schalk and van Rijckevorsel,
2007). Sintomas psicologicos y fisicos frecuentemente intermedian la conexion estrés-
ausentismo (Darr and Johns, 2008). Se debe notar que la tardanza es vista generalmente
como una forma de ausentismo y se ve este Gltimo como una forma de conducta de
retraimiento que precede al retiro (Berry ef al, 2012; Call et al., 2015; Deery et al., 2002).
Usando una muestra nacional representativa de call centers en los Estados Unidos de
Norteamérica, Batt (2002) hall6 menores tasas de renuncias en establecimientos que
enfatizaban la participacion del personal en las decisiones y en grupos. El coaching del
supervisor (Liu and Batt, 2010) y sus acciones de apoyo (Liaw et al, 2010) influyen
positivamente sobre el desempefio de los empleados en call centers. El primer objetivo de la
presente investigacion fue poner a prueba una hipotesis que se infiere de esta revision de la
literatura:

HI. Elliderazgo orientado a la gente (LOG) del supervisor de call center esta asociado
con niveles reducidos de ausentismo de los subordinados.

1.1 Teorias de liderazgo
El LOG tiene una larga historia que comienza en los afios 1940/50 con el movimiento de
“relaciones humanas”, ha sido parte de la importante teoria administrativa situacional de
Hershey and Blanchard (1969), y ha reaparecido en el Marco de Valores en Competencia
(Cameron et al., 2006; Hartnell et al., 2011; Quinn and Rohrbaugh, 1983).

La literatura organizacional de décadas recientes ha estado dominada por las teorias
transformacional y transaccional del liderazgo (Bryman et al, 2011). Usando el liderazgo
transformacional, el gerente convence a su personal de que debe transcender sus propios



intereses en pro de la organizacién mientras que eleva las necesidades de los empleados
desde preocupaciones por la sobrevivencia y la seguridad hasta preocupaciones por los
logros y la autorrealizacion. Con el liderazgo transaccional, el gerente enfatiza recompensas
extrinsecas y motiva a los subordinados mediante acuerdos contractuales para perseguir
metas organizacionales, mientras se minimiza la ansiedad en el ambito laboral y se cumplen
las aspiraciones de los subordinados. El liderazgo LMX comienza como un intercambio
transaccional y evoluciona hacia un intercambio transformacional. Una limitacion mayor de
estas teorias es que no especifican los impactos de las variables situacionales y de contexto
sobre la eficacia del liderazgo (Yukl, 2011). Sus opuestos teoricos son las teorias situacionales
del liderazgo, las cuales proponen que la gerencia eficaz requiere un estilo especifico de
liderazgo para una situacién especifica. Hershey and Blanchard (1969), manejando los
conceptos tradicionales de liderazgo conocidos como “iniciacion de estructura” y
“consideracion” (Hemphill and Coons, 1957), postularon que algunas situaciones demandan que
el lider priorice la definicion de roles de los subordinados, dé instrucciones definidas, cree
patrones organizacionales, y establezca canales formales de comunicacion, mientras que otras
situaciones exigen un énfasis mayor en el despliegue de preocupacion por el otro, intentos de
reducir conflictos emocionales, esfuerzos de busqueda de relaciones armoniosas, y una
regulacion efectiva de participacion igualitaria. “Consideracion” es equivalente a LOG. El nivel
de madurez profesional y psicologica de los empleados determinaria el estilo de liderazgo
correcto. Pero los fracasos empiricos de la teoria de Hershey and Blanchard (Bass, 2008;
Thompson and Vecchio, 2009) han conducido a una paralizacion de las investigaciones sobre
influencias situacionales en el liderazgo efectivo.

Una teoria situacional que también involucra al LOG es el Marco de Valores en
Competencia (Cameron et al, 2006; Hartnell ef al, 2011; Quinn and Rohrbaugh, 1983).
El MVC es un modelo de culturas organizacionales que consiste en el cruce ortogonal de un
factor estructural de estabilidad y control versus flexibilidad y discrecion, y un factor de
foco internamente orientado y de integracion de las personas versus una orientacion externa
y de diferenciacion de las mismas. El cruce origina cuatro tipos de organizacion donde
prevalecen valores de cooperacion, creacion, competicion, o control (Figura 1). E1 MVC guia
la especificacion de los roles de liderazgo de acuerdo a valores mutuamente exclusivos que
definen la amplitud de comportamiento con la cual podria actuar un gerente (Quinn ef al,
1992). Uno de los pares de valores o capacidades contrastadas concierne al foco organizacional,
es decir, si se prioriza resultados o relaciones (el eje horizontal en la Figura 1). El segundo par,
que refleja el énfasis en la estabilidad o flexibilidad de la estructura organizacional, contrasta
conductas que crean continuidad versus cambio (el eje vertical). Debido a que se ve a los
cuadrantes opuestos como mutuamente excluyentes, su coexistencia en un gerente individual
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representa una paradoja. E1 MVC es una teoria situacional porque enfatiza la dificultad
inherente de abordar demandas en competencia y ofrece una estructura teérica de los
comportamientos requeridos para satisfacer las demandas de cada cuadrante. LOG vy
liderazgos orientados al cambio, los resultados y los procesos, respectivamente, serian
requeridos por las culturas de cooperacion, creacion, competicion, y control del MVC (Lawrence
et al., 2009).

Sin embargo, habria un rasgo de complejidad comportamental del gerente que le
permitiria lograr desempefios exitosos a través de los cuadrantes del MVC. Se define la
complejidad de comportamiento como la capacidad de un lider dado para involucrarse en
un amplio repertorio de conductas (Hooijberg and Quinn, 1992). De manera mas precisa,
esta complejidad es “la habilidad para exhibir comportamientos contrarios u opuestos
(siempre que sean apropiados o necesarios) manteniendo al mismo tiempo cierta medida
de integridad, credibilidad, y direccion” (Denison et al., 1995, p. 526). El concepto de
complejidad comportamental sugiere que es posible para un lider trascender las
paradojas del MVC. Un lider conductualmente complejo puede mantener al mismo tiempo
la continuidad y dirigir el cambio, asi como trascender la paradoja de los resultados
versus las relaciones. En suma, tal lider seria capaz de satisfacer las necesidades
organizacionales multiples y en competencia y tener éxito a través de culturas
organizacionales (Lawrence et al., 2009). La pregunta que sigue naturalmente es si un
supervisor de call center que es orientado a la gente obtiene mejores comportamientos de
sus subordinados si al mismo tiempo es capaz de ejercer liderazgos orientados al cambio,
los resultados y los procesos.

H2. Enel call center,la suma de los liderazgos MVC orientados al cambio, los resultados
y los procesos del supervisor se asocia con caidas del ausentismo de sus
subordinados, con independencia de su liderazgo orientado a la gente.

1.2 Turnos anormales de trabajo

Turnos anormales de trabajo son aquellos que difieren del tradicional turno diurno, es decir,
cualquier trabajo que ocurre entre las 7 p.m. y las 6 a.m. (Costa, 2003). Se ha encontrado una
asociacion sistematica entre turnos anormales de trabajo y problemas de los trabajadores en
términos de salud fisica o mental, seguridad, vida social y desempefio laboral (Saksvik et al,
2010). Se colige que los trabajadores en turnos anormales de trabajo estan mas necesitados
de un lider que los apoye, es decir, una supervision orientada a la gente, que aquellos en
turnos diurnos.

H3. E1LOG del supervisor de call center, pero no la suma de los otros tipos de liderazgo
del MVC, se asocia con reducciones del ausentismo de los subordinados en turnos
anormales en mayor medida que con aquellos en turnos diurnos.

La presente investigacion pone a prueba las hipotesis 1, 2, y 3 bajo el supuesto de que las
relaciones entre las variables abordadas son basicamente constantes a través de los
contextos nacionales en que operan los call centers.

2. Método

2.1 Contexto

La organizacion estudiada (Org) es parte de un conglomerado internacional de servicios
situado segundo en el ranking mundial y tiene 15 por ciento del mercado latinoamericano de
call centers. Org ha operado en el Perti durante mas de 10 afios proporcionando empleo a mas



de 5.000 trabajadores en Lima Metropolitana. Los empleados se dividen entre una division
Moviles Exterior dedicada a atender a una compaiiia telefénica de otro pais sudamericano y
una division que tiene clientes de varios campos (banca, seguros, gobierno, etc.). La division
Moviles Exterior exhibe un promedio de ausentismo de 7.9 por ciento que representa una
pérdida de 5.5 por ciento de su ingreso.

2.2 Participantes

Los 728 RSC de la division Moviles Exterior de Org fueron invitados a participar en una
encuesta en linea. Todos ellos tenian responsabilidades tanto de llamar a clientes como de
responder a ellos. Sus codigos de empleado sirvieron para relacionar sus respuestas a sus
datos personales y de trabajo en los archivos de personal de Org.

2.3 Mediciones

2.3.1 Ausentismo. Org mide el ausentismo de sus empleados usando un marcador de
asistencia, control de vacaciones y administracion de dispensas médicas. El indicador se
refiere a ausencias no certificadas.

2.3.2 Cultura organizacional. El Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional
(IECO) incluye seis items que se refieren al rasgo dominante de la organizacion, el tipo de
liderazgo, la administracion del personal, el énfasis estratégico, el factor unificador y el
criterio de éxito. Cada item del IECO tipicamente solicita al participante distribuir 100
puntos entre las cuatro opciones de respuesta que representan a las cuatro culturas del MVC
(Cameron and Quinn, 1999). Las estructuras psicométrica y factorial del IECO han sido
evaluadas en diversos contextos con resultados positivos (Choi et al., 2010; Pierce, 2004),
Albarracin and de Lema (2011) y Ramos ef al (2007) han presentado resultados
latinoamericanos. Sin embargo, se ha demostrado en el Pert que pedir al participante la
eleccion de una de las cuatro opciones de respuesta —en lugar de distribuir 100 puntos—
proporciona descripciones mas nitidas y validas de la cultura organizacional (Leén ef al,
2017). En la presente investigacion, se usé este procedimiento y, asi, 1a respuesta elegida fue
calificada con 1 y cada una de las otras tres opciones fue calificada con 0.

2.3.3 Liderazgo del supervisor. Lawrence et al. (2009) desarrollaron un instrumento de
medicion de la complejidad comportamental del lider en el contexto del MVC (CVFMBI, por
sus siglas en inglés). Sus analisis produjeron cuatro factores equivalentes a los cuatro
cuadrantes del MVC. El LOG, requerido por la cultura de cooperacién implica motivar la
participacion, desarrollar al personal, y reconocer sus necesidades. El liderazgo orientado al
cambio requerido por la cultura de creacion implica anticipar las necesidades del cliente,
iniciar cambios significativos, e inspirar a la gente para que exceda las expectativas. El
liderazgo orientado a los resultados requerido por la cultura de competicion implica
enfocarse en la competicion, mostrar una fuerte ética del trabajo y enfatizar la rapidez. El
liderazgo orientado a los procesos requerido por la cultura de control implica clarificar
politicas, esperar un trabajo preciso, y controlar los proyectos. Se obtuvo una version
espafiola del CVFMBI a través de la traduccion de ida y vuelta del inglés de los 36 items del
cuestionario, a razon de nueve por orientacion del liderazgo.

2.3.4 Otras variables. Otros datos usados en la investigacion incluyeron género, edad,
nivel de educacion, nimero de hijos, turno, y nimero de horas trabajadas.

2.4 Estrategia analitica
Los puntajes de ausentismo en Org estuvieron sesgados hacia la derecha; la estadistica de
Kolgomorov-Smirnov revel6 al nivel de significacion p < 0.001 que la distribucién no era
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Figure 2.
Diagramacion de las
descripciones de
cultura en los turnos
de lamanana (a) y
tarde/noche (b)

normal. Tampoco fueron normales los puntajes de liderazgo. De alli que fue necesario
utilizar bootstrapping en todos los analisis estadisticos. Para la prueba de las hipotesis se
utilizé regresiones multiples en ocho modelos que contenian desde una hasta ocho variables.

3. Resultados

3.1 Andlisis preliminares

El 64,8 del personal de Moviles Exterior de Org es femenino. A su vez, la diferencia de
género es mayor en el turno diurno que en los turnos anormales (p = 0.05); es decir,
proporcionalmente hay mas hombres en los turnos de la tarde y de la noche que en el de la
manana. Los 728 RSC tenian informacion sobre ausentismo, 390 respondieron a los seis
items del IECO, y 379 llenaron completamente el CVFMBI. Quienes no respondieron al
CVFMBI presentaban mayor ausentismo (0,049) que quienes respondieron (0,043), una
diferencia significativa (f = —2.118, p = 0.035). La diferencia en ausentismo entre el turno de
la manana (0,040) y los de la tarde/noche (0,046) no fue significativa ( = —1.700, p = 0.090).

Org fue descrita por los RSC como desbalanceada en términos de cultura. Predominan
valores de cooperacion, mientras que los valores de creacion estan menos desarrollados que
los de competicion y control (Figura 2). Dados estos resultados, el MVC sugeriria que el
liderazgo orientado a la gente es la orientacion supervisora con mayor probabilidad de éxito
y la orientacion al cambio la de menor probabilidad de éxito en Org.

En un analisis de factores confirmatorio de los 36 items del CVFMBI usando R (R Core
Team, 2015) con el paquete Lavaan (Lavaan, 2012), un gran factor latente de complejidad
comportamental y cuatro subfactores latentes de LOG y liderazgos orientados al cambio, los
resultados y los procesos emergieron con las cargas factoriales que aparecen en la Figura 3. Los
indicadores de ajuste del modelo fueron regulares (Tucker-Lewis Index = 0.920) o muy buenos
(Root mean square error of approximation = 0.027; standardized root mean square residual =
0.035) de acuerdo a criterios convencionales (Schreiber et al., 2006). La suma de nueve puntajes
de item por factor produjo puntajes por factor de alta confiabilidad en cuanto a consistencia
interna; los a van desde 0.940 hasta 0.968, mientras que el « de la escala de 36 items para el
turno de la mafiana fue 0.985 y por la tarde/noche 0.983. Los puntajes usados en los analisis
subsiguientes son tres, correspondientes a LOG, la suma de los otros liderazgos del MVC

050 05 050 0.5
0.40 0.4 0.40 04
0.30. 03 0.30. 03
0.20
opo 02 0po
Cooperacién - Cooperacién -
p 0.10 01 Creacion p 0.10 0.1 Creacion
Control 3 icié Control 01 icié
Competicion Competicion
0. 0.20 0. 0.20
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Cargas factoriales de
los items del CVFMBI
y los factores de
. . segundo orden
Elaboracion propia
(cambio + resultados + procesos), v la suma de los cuatro liderazgos (complejidad
comportamental).
La Tabla I presenta las medias, desviaciones estandar y correlaciones entre las variables
de estudio en el turno de la mafiana y la Tabla II en los de la tarde y noche. El tiempo en
Atento (14 meses) sugiere una tasa de rotacion de personal muy alta en Org. La tnica
diferencia significativa observada entre los dos tipos de turno se refiere al nimero de hijos,
mayor para los empleados del turno diurno (# = 2.001, p = 0.045). Se puede notar que el
ausentismo correlaciona negativamente con la edad, el niumero de horas trabajadas, y el
tiempo en Org, mientras que los dos puntajes de liderazgo estan altamente correlacionados
entre si pero ostentan correlaciones bajas con las otras variables.
No. Variable Media DE 1 2 3 5 6 7 8
1  Edad (afos) 2459 725 -
2 Nivel de educacion ~ 1.09 0.29 —0.005 -
3 Numero de hijos 044 076 0504 0086 -
4 Horas trabajadas 786 203 008 0041 0.035
5  Tiempo en Org 1438 816 0172 0.015 0.153 -
(meses)
6  Orientacion a 3513 774 —0026 —0.082 —0041 —0197 —0140 - Tablal.
personas Medias, desviaciones
7  Otros 11derazgos 1074 2163 —0.083 —0.049 —0.058 —0.118 —0.151 0835 - estandar (DE) y
8  Ausentismo 0.04 004 —0.049 0159 0124 —0.043 —0.161 —0.139 —0.034 - .
9 GéneroM=1, 132 047 —0117 0119 —0233 —0.052 —0146 0021 0070 —0027  Correlacionesentre
H=2) lfls variables del
estudio en el turno de
Elaboracién propia la mafiana (N = 180)
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No. Variable Media DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Edad (afios) 2352 713 -
2 Nivel de educacion 111 032 0118 -
162 3 Numero de hijos 029 065 0431 0194 -
4 Horas trabajadas 782 162 0226 0029 0105 -
5  Tiempo en Org 1442 673 0.385 —0.030 0.130 0.206 -
Tabla II. (meses)
MediaS, desviaciones 6 Orientaci()n a 3376 795 —0.180 —0.072 0.048 —0.044 —0.097 -
estandar (DE) y personas
correlaciones entre Otros h_derazgos 104.8 2059 0.002 —0.009 0130 0.020 —0.052 0853 -
las variables del Ausentismo 004 004 —0171 0.051 —0.011 0.283 —0.318 0.010 0.022 -
: Género (M =1, 139 049 —0.004 —0001 —0.131 —0.005 —0.041 —0118 —0.097 0.007
estudio en los turnos H=2)
de la tarde y noche
(N =180) Elaboracién propia
Modelos de regresion
Variables 1 2 3 4 5 6 7 8
Table III. LOG —0144+ —037%* —036% —034% —033% —036% —038 —038*
Coeficientes Otros liderazgos 0.27* 0.26+ 0.25+ 0.25+ 0.26+ 0.25+ 0.26*
estandarizados de Edad —0.04 —0.04 —0.13 -0.12 —0.09 —0.09
regresion del Nivel de educacion 0.14 0.13 0.13 0.13 0.14
ausentismo sobre Numero ds hij((i)s 0.18 017+ 0.19+ 0.17
: Horas trabajadas —0.09 —0.09 —0.10
otras variables del 10 CXEE Z019% 020"
estudio, segiin Ge —006
. énero X
modelo de regresion, vy jonzq explicada 002 004 004 006 009 009 013 013
en el turno de la
mafiana (N = 180) Notas: “p < 0.10; *p < 0.05; **p <0.01; ***p < 0.001, bootstrapped. Elaboracion propia
Modelos de regresion
Variables 1 2 3 4 5 6 7 8
TablaIV. LOG 001 —003 —0.04 —0.03 —0.02 -0.07 —0.12 -0.11
Coeficientes Otros liderazgos 0.05 0.06 0.05 0.03 0.08 0.11 0.10
estandarizados de Edad —0.17%% 018" —0.21** —0.15* —0.05 —0.05
regresion del Nivel de educacion 0.07 0.06 0.06 0.04 0.04
ausentismo sobre Nuamero dbe hijé)s 0.06 0'06** 0.053< 0.05>k
: Horas trabajadas —0.26% —0.23 —0.23
otras variables del /o Org —026%F (. 26%x
estudio, segiin Ge
., énero 0.03
modelo de regresion,  yyjgnzg explicada 000 000 003 0.04 0.04 010 016 0.16

en los turnos de tarde
y noche (V= 180)

Notas: "p < 0.10; *p < 0.05; **p <0.01; ***p < 0.001, bootstrapped. Elaboracion propia




3.2 Prueba de las hipotesis del estudio

Varios modelos de regresion fueron implementados con los participantes del turno
diurno (Tabla III). E1 LOG del supervisor estuvo asociado negativa y significativamente
con el ausentismo mientras que Otros Liderazgos tuvo efectos positivos, es decir,
estuvo relacionado con aumentos del ausentismo. En cambio, en los turnos anormales,
ni LOG ni los otros liderazgos presentaron efectos significativos (Tabla IV). En el turno
diurno se observo una tendencia a mayor ausentismo con el niimero de hijos y un fuerte
efecto del tiempo de trabajo con Org asociado negativamente al ausentismo. El niimero
de hijos fue irrelevante en los turnos anormales, pero se replicé la influencia del tiempo
trabajando en Org. La edad apareci6 como un factor importante en varios modelos de
regresion en los turnos anormales, pero el efecto etario se explica por el tiempo
trabajado en Org, que correlaciona con la edad.

La Tabla V presenta los coeficientes estandarizados de regresion del ausentismo sobre
Otros liderazgos y Complejidad comportamental calculados bajo siete de los ocho modelos
de regresion de las Tablas III y IV, revelando que Otros liderazgos carece de validez
predictiva y la adicion de Otros liderazgos a LOG le hace perder capacidad predictiva.

4. Discusion

El estudio confirma los hallazgos de la literatura sobre los efectos benéficos de LOG en call
centers con el agregado de demostrar que estos efectos no se limitan a los hallazgos previos
en las areas del estrés y el desempefio laboral sino también ocurren respecto del ausentismo
del personal; sin embargo, se observo el efecto benéfico de LOG solamente en la mitad de la
muestra, correspondiente al turno diurno. Es decir, los resultados del estudio son
consistentes con la hipétesis 1 solo hasta cierto punto, pues LOG no alcanzé efectos
significativos sobre el ausentismo de los subordinados en los turnos anormales. Para
explicar tal limitacion, no se puede considerar que la poblacion del turno de la mafana
presente una mayor diferencia de género a favor de las mujeres que la de los turnos de la
tarde y noche, asi como un mayor numero de hijos, pues las regresiones multiples
controlaron los efectos de estas variables. Para entender el fenomeno conviene partir del
supuesto de que LOG hace mas atractivo asistir cotidianamente a Org. Este atractivo debe
ser comparado con el atractivo de no ir a trabajar, que podria ser mayor para la poblacion
diurna considerando que durante la mafiana y tarde es posible realizar una serie de tareas
domeésticas y fuera de casa que suelen realizarse de dia. El atractivo de no ir a trabajar
podria ser méas limitado para los empleados en los turnos anormales; por ejemplo, estos
empleados, al quedarse en sus casas, en lugar de resolver problemas de los hijos, se

Turnos y Modelos de regresion

variables 1 3 4 5 6 7 8
Turno diurno

Otros liderazgos —0.03 —0.04 —0.03 —0.03 —0.03 —0.06 —0.06
Complejidad comportamental —0.06 —0.07 —0.06 —0.06 —0.06 —0.09 —0.09

Turnos anormales
Otros liderazgos 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.01 0.01
Complejidad comportamental 0.02 0.02 0.02 0.01 0.01 —0.00 0.00

Elaboracion propia
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Tabla V.
Coeficientes
estandarizados de
regresion del
ausentismo sobre
otros liderazgos
(cambio +

resultados + procesos)
y complejidad
comportamental del
lider (LOG +

cambio +

resultados + procesos)
bajo los modelos de
regresion de las tablas
3y4exceptuandoel
modelo 2, seguin turno
(N=180encada
turno)
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limitarian a verlos dormir. Una explicacion alternativa podria centrarse en el esfuerzo que se
necesita desplegar para asistir a Org, mayor en las horas punta de la mafiana que en la tarde
o noche. El atractivo de ir a trabajar a Org, aumentado por LOG, ayudaria mas en la
aplicacion de esfuerzo en la mafiana, pues es muy facil acceder al centro de trabajo al
mediodia o final de la tarde.

La hipotesis 2 no solo careci6 de respaldo empirico. Los liderazgos orientados al cambio,
los resultados y los procesos, ademas de carecer de relacion significativa con el ausentismo,
disminuyeron la capacidad predictiva de LOG cuando fueron sumados a este. Peor atn, los
componentes de estos tipos de liderazgo no correlacionados con LOG se asociaron con
incrementos del ausentismo. El problema estadistico de la multicolinearidad existente entre
LOG y Otros liderazgos puede explicar parte de los niveles de significacion observados
cuando ambos entraron en el mismo modelo de regresion, pero no el hecho de que los
coeficientes estandarizados de regresion en si mismos alcanzaran valores tan opuestos como
—0.38 (p < 0.001) para LOG y 0.26 (p < 0.05) para Otros liderazgos.

La contradiccion de la hipétesis 3 por los resultados del estudio, ademéas de explicarse por
las diferencias en atractivo de no ir a trabajar en uno u otro tipo de turno, podria atribuirse,
al menos en parte, a autoseleccion de los empleados para trabajar en turnos diurnos o
anormales. La naturaleza de la(s) variable(s) diferenciadora(s), sin embargo, no se hace
evidente.

Las limitaciones del estudio son varias. La muestra que respondié al CVFMBI
estuvo sesgada, pues quienes no la respondieron presentaban mayor ausentismo;
una muestra mas representativa podria haber llevado a conclusiones mas firmes.
Los hallazgos no son generalizables mas alla del area del ausentismo; todavia
falta demostrar en Org si LOG también se asocia con las tardanzas y la rotacion
del personal y con variables que no estan en su base mecanizada de datos, como
la calidad del desempefio segun Org y segun sus clientes. Finalmente, no se
indag6 sobre las diferencias existentes entre el personal de los diversos turnos
mas alla de las variables estudiadas.

Los hallazgos del estudio tienen relevancia teorica para el tema del liderazgo efectivo. El
que LOG, pero ninguno de los otros tipos de liderazgo del MVC, se hallara relacionado al
ausentismo del personal refuerza los enfoques situacionales de la efectividad del liderazgo.
Lo mismo hace el hecho de que LOG fuera efectivo en el turno de la mafiana pero no en los de
la tarde/noche. Durante demasiado tiempo ha prevalecido la idea de que hay una receta de
liderazgo (transformacional, transaccional, LMX, complejidad comportamental) buena para
toda situacion; los hallazgos presentes sugieren la conveniencia de desarrollar teorias que
predigan bajo qué situaciones especificas ciertos tipos de liderazgo conseguiran éxito. El
MVC puede ser un modelo apropiado para el desarrollo de este tipo de teoria; el MCV recibié
apoyo empirico en el presente estudio al encontrarse que, en una cultura donde prevalecen
valores de cooperacion (Org), el tipo mas exitoso de liderazgo fue LOG. La pregunta que
sigue es si LOG sera efectivo en call centers donde prevalece una cultura organizacional de
control u otras culturas.

Los hallazgos tienen relevancia practica para los call centers, incluido Org. Programas de
capacitacion de supervisores en manejo de grupos de trabajo con una orientacion a la gente
tienen una alta probabilidad de reducir los niveles de ausentismo. Los presentes hallazgos
sugieren que los call centers deben estar advertidos de que un énfasis en otros tipos de
liderazgo puede traer resultados contraproducentes. Una orientacion del supervisor al
cambio puede ser altamente disfuncional en ese contexto, y las orientaciones a los resultados
v los procesos deberian administrarse con prudencia.
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