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INTRODUCCION

| contexto laboral de la primera parte del siglo XXI esta en cons-

tante y profundo cambio. La primera década se encuentra marcada

por una gran crisis econémica mundial con mdltiples consecuencias,
entre las que estéa el incremento de la precarizacion laboral. En Espaia se
implantan importantes cambios legislativos (Real Decreto-ley 3/2012, de
10 de febrero, de medidas urgentes para la reforma del mercado laboral,
conocido como “Reforma laboral”) que aumentan el sentimiento de incer-
tidumbre en la poblacién trabajadora y repercuten en sus condiciones de
trabajo y empleo: se abarata el despido cuando el contrato es indefinido,
se establecen periodos de prueba de hasta un aho en Pymes, los despidos
colectivos no necesitan ser aprobados por la autoridad laboral, etc.

Por otra parte, el auge y desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacién (TIC) implica que se modifiquen los patrones de comunica-
cién mas alla del entorno personal, lo que facilita que estén cambiando las
formas de organizacién del trabajo (INSST, 2018:1) dando lugar a modelos
mas flexibles basados en la hiperconectividad. El anélisis de esta situacidn
pone de manifiesto que hay aspectos potencialmente positivos y negativos
del uso de las TIC en el &mbito laboral y en especial en materia de riesgos
psicosociales (INSST, 2018:2).

La incertidumbre sobre cémo sera el mercado de trabajo en el futuro préxi-
mo tras el pleno desembarco de la Inteligencia Artificial (IA) en todos los
niveles productivos aumenta esta situacién de inquietud. El desconoci-
miento de dicho alcance sobre las posibles implicaciones reales en todos
los elementos de la actividad econdmica, los cambios en las relaciones
laborales, la posible creacién o desaparicidén de puestos de trabajo, etc.
plantea a la poblaciéon trabajadora dilemas relacionados con su futuro pro-
fesional tales como el reciclaje o la necesidad de aprender un nuevo oficio
y adaptarse a un entorno socio-laboral desconocido, entre otros.
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| objetivo general del presente documento es analizar los factores de

riesgo psicosocial a los que estd expuesto el personal teleoperador

de las empresas de call center en Espana. Indagar en estos factores
de riesgo va a permitir identificar las medidas preventivas para cada factor
y las buenas practicas que se pueden adoptar frente a cada uno.

Para ello, se plantean los siguientes objetivos especificos:
* Describir el sector y la actividad de los call center en Espaiia.

e Aclarar los principales conceptos relacionados con los factores de
riesgos psicosocial y cobmo se materializan en el trabajo en los call
center.

* Exponer las principales consecuencias de la exposicion a factores de
riesgo psicosocial en call center.

e |dentificar las posibles medidas preventivas que se pueden adoptar
para cada factor de riesgo y buenas practicas que se estén implan-
tando en algunas organizaciones.

Este analisis se basa en una revision bibliogréfica narrativa con el fin de
identificar los factores de riesgo psicosocial que los distintos articulos, do-
cumentos y/o estudios sefalan por tener especial incidencia en el colectivo
de agentes teleoperadores en call center.

La revision bibliografica alcanzé a paises europeos, norteamericanos y la-
tinoamericanos.
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n la literatura encontrada se han identificado las siguientes caracte-
risticas comunes entre los paises europeos, norteamericanos, lati-
noamericanos y en Espana:

e las relaciones de las empresas de call center (CC) con las empresas
para las que prestan servicio se basa en el outsourcing.

e La gestion de los recursos humanos y las condiciones de trabajo se
centran en la medicidn y monitorizacién de la interacciéon de la clien-
tela con el CC.

e El canal de comunicacién que sustenta las relaciones con la clientela
se centra principalmente en el teléfono.

e El contenido del puesto de trabajo se caracteriza por la multiplicidad
de tareas, marcados tiempos de trabajo, dificultades de comunica-
cién (tanto vertical como horizontal), etc.

“Actualmente, los centros de llamadas o centros de contacto son el prin-
cipal mecanismo a través del cual las empresas, los servicios publicos y
las organizaciones interacttan con los usuarios, los clientes y el publico.
Pueden operar en dreas como el telemarketing, la atencion al cliente, el
asesoramiento, la tramitacion de pedidos, las reservas, el cobro de facturas
y otros procesos empresariales. Su auge ha coincidido con los avances tec-
nolégicos y fue propiciado por la crisis econémica y financiera de 2008. En
los ultimos 30 anos, los centros de llamadas se han impuesto como forma
organizativa independiente, revolucionando la ubicacién y configuracién
de los servicios de atencién al cliente interactivos en los paises desarrolla-
dos”. (OIT, 2015).
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Un call center es un centro de atencion a clientes y personal usuario, y

puede ser de cuatro tipos diferentes, en funcién de cémo se lleva a cabo el

contacto con la clientela:

Inbound: centro de llamadas en el que la interaccidn con la clientela
se realiza mediante llamadas telefénicas entrantes, la persona usua-
ria llama por teléfono y le atiende el agente.

Outbound: centro de llamadas en el que la interaccién con la cliente-
la se realiza mediante llamadas telefénicas salientes, el agente llama
por teléfono a la persona usuaria.

Blended: centro de llamadas en el que se trabaja tanto con la emi-
sion como con la recepcion de llamadas ofreciendo mayor variedad

de servicios.

Contact center: es frecuente que los usuarios eviten contestar llama-
das de teléfono de nimeros que desconocen o, si las atienden, las
esquivan con rapidez. Esto ha hecho que muchos call center evolu-
cionen a contact centery tener asi mas acceso a la clientela. Aunque
aparentemente parecen empresas semejantes, existe una diferencia
fundamental: los CC se basan en la comunicacién telefénica y los
contact center gestionan multiples canales de atencion engloban-
do asi varias formas de comunicacién entre la persona usuaria y la
empresa que ofrece el servicio como el correo electrénico, mensa-
jes de texto, chat, redes sociales, mensajeria instantanea y llamadas
telefénicas. En los contact center el concepto es mucho mas amplio,
apostando por la omnicanalidad y poniendo al cliente en el centro
de la experiencia del contacto. Los contact center también pueden
organizarse en inbound, outboundy blended.

Es importante destacar que en muchas ocasiones los servicios ofrecidos

a través de call center y contact center son un apoyo a las gestiones que

se pueden realizar en las tiendas fisicas, reforzandose la multicanalidad
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de contacto con la clientela. También se debe tener presente que cuando
un usuario/a requiere un servicio (mas alla de las compras on line), el 78%
(segun el dltimo estudio ACE-CEX) prefiere contactar con una persona que
comunicarse a través de las demas opciones.

Independientemente de si se estd hablando de los call center o de los con-
tact center, ambos se basan en prestar atencién de calidad a la clientela
por lo que tienen desafios similares a la hora de gestionar a las personas y
la productividad.

El dimensionamiento de las plantillas que den cobertura a las operacio-
nes que se deben abordar es uno de los principales elementos a tener en
cuenta: es fundamental que la gestidn operativa de los recursos humanos
se base en una exhaustiva planificacién. De hecho, para comprender la
dindmica de trabajo de un CC es importante saber cémo se dimensionan
las plantillas y qué elementos se deben tener en cuenta a la hora de asignar
recursos a un proyecto para una empresa cliente.

Es de esperar que una de las principales variables a considerar sea si se
esta ante la emisién o la recepcién de llamadas. Tampoco es lo mismo que
se tenga que cubrir un servicio de atencién al cliente que realizar ventas,
por ejemplo. Esto implica llevar a cabo mediciones de tiempo muy detalla-
das, por segundos.

Para un CC inbound se debe considerar el nimero de llamadas esperadas
y el tiempo medio operativo por llamada (TMO) junto con el nivel de ser-
vicio que la empresa cliente quiera ofrecer y/o contratar (tiempos y priori-
dades entre las distintas lineas de negocio). Cabe aclarar que el calculo del
TMO debe tener en cuenta: el tiempo efectivo que el agente esta aten-
diendo la llamada, el tiempo de espera, el tiempo destinado a las tareas
administrativas derivadas de la llamada, el tiempo de demora en el caso de
tratarse de centralitas manuales (el agente debe esperar a que la llamada
sea aceptada).



7 \J

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center
APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER

En cambio, el calculo del nivel de servicio considera: las lamadas recibidas,
las llamadas atendidas y las llamadas pedidas o abandonadas.

En este caso, el calculo detallado de los recursos humanos necesarios se
hace utilizando teorias probabilisticas basadas en la Distribucién de Pois-
son: se calcula la probabilidad de que ocurran determinado niimero de
acontecimientos (en este caso, llamadas o contactos) en un intervalo de
tiempo determinado (en los CC los célculos se hacen por horas). De este
modo, se obtiene el nimero de agentes necesarios para ofrecer el servicio
con las caracteristicas que pide la empresa cliente.

Para un CC outbound se consideran indicadores especificos como: obje-
tivos del negocio a desarrollar, segmentacion de la clientela (establecer
categorias en base a los objetivos esperados y el tipo de cliente potencial),
tipo de campana (ventas, cobros, fidelizacion, etc.), parametrizacion de
las rellamadas (intentos de contactar con la clientela por parte del agente
al dia), planificacién de los resultados esperados (son los resultados que
espera tener la empresa cliente en un tiempo determinado) y cantidad y
calidad de las bases de datos a manejar (los agentes deben disponer de
suficientes contactos posibles cuyos nimeros de teléfono sean reales).

Asi, en el caso del outbound, el célculo detallado de los recursos humanos
necesarios se hace en base a todos los indicadores anteriores, pero consi-
derando que la planificacién debe ser no lineal, los agentes no son meros
receptores de llamadas como en el CC inbound, sino que son los promoto-
res de la llamada y gestores del proceso de contacto con la clientela.

Para ambos tipos de CC, inboundy outbound, se tienen en cuenta también
indicadores clasicos de los recursos humanos, como la tasa de absentismo,
tasa de ausentismo, tasa de rotacion, etc.

Esta breve presentacion de cdmo se dimensiona un CC muestra la gran
cantidad de elementos y variables que se tienen en cuenta y que, de un
modo u otro, repercuten en el personal teleoperador: horario y turno de
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trabajo, ventas exigidas, clientes atendidos, habilidades tecnolégicas ne-
cesarias, etc.

La facturacion del sector de los servicios de contacty call center en Espana
en los Ultimos afos ha sido superior a los 1800 millones de euros con apa-
rente tendencia a seguir aumentando.

Gréfico 1. Evolucién de la facturacion de los CC en Espaia
(en millones de €)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.

En los dos tipos de servicios la organizacién suele basarse en equipos que
tienen conocimientos o especial entrenamiento para atender a la clientela
y estan formados por:

* Agentes o teleoperadores/as, que desarrollan funciones de teleope-
racion y gestion del servicio con atencién directa a clientela y per-
sonal usuario.

e Supervisores/as y coordinadores/as, que desarrollan funciones de
coordinacién de servicio, calidad y gestién de RR HH.
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® Personal de la estructura, que desempenfia funciones de direccién y
ejecucion de la politica del CC.

Este documento se centra en el colectivo que atiende a usuarios: agentes
o teleoperadores/as.

El nimero de agentes que emplea el sector de los CC es cada vez mayor;

en Espafia mas de 60.000 personas estan empleadas o contratados direc-
tamente por empresas de este ambito.

Gréfico 2. Evolucién del n° de agentes contratados en Espafia
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.

Este tipo de empresas se debe encuadrar en la realidad sociolaboral que
se esta viviendo a nivel general y que particularmente afecta a los puestos
de trabajo llamados “invisibles”, es decir, aquellos puestos auxiliares pero
relevantes para poder continuar con la actividad central de la empresa,
aunque no formen parte de su nucleo, quedando de este modo en un

segundo plano.
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La reciente situacién vivida como consecuencia de la pandemia provocada
por la COVID-19 ha mostrado los puestos de trabajo esenciales para que la
sociedad pueda al menos continuar en modo confinamiento. Mas alla del
personal sanitario, asistencial y cuerpos de seguridad, ha traido al primer
plano algunos de estos puestos de trabajo invisibles como son el personal
de supermercados y los servicios asociados al abastecimiento, asi como los
servicios que se facilitan por teléfono, entre otros.

Dentro de esta categoria estan los agentes o teleoperadores (Calderén,
2006; Lloyd, 2012) para los que la invisibilidad tiene una doble vertiente:

e Porun lado, para el cliente. La mayoria de las comunicaciones con un
agente son anénimas puesto que es probable que cada vez le atien-
da un agente diferente y posiblemente no recuerde ni el nombre de
la persona con quien estad hablando, puede que la interaccidon sea
breve o muy breve y en muchas ocasiones el cliente inicia el contacto
por diferentes causas: buscando informacién o solucién a un proble-
ma, demandando un servicio, etc.

e Por otro lado, para la empresa que representa o de la que es la
imagen. Es habitual que se trate de un proceso externalizado (im-
pulsado por el aumento de las actividades del sector terciario o de
servicios), lo que provoca que no se conozcan los detalles de las
operaciones. Generalmente se contrata un servicio para el que la
empresa principal facilita determinadas herramientas, ejerce con-
troles de calidad (frecuentemente por empresas también ajenas)
y hace un seguimiento exhaustivo de diferentes ratios (llamadas
atendidas, duracién media de la llamada, nivel de satisfaccion del
cliente, etc.), pero no se involucra mas alld porque no se trata de
personal propio.

Todas las personas han interactuado con un agente en multiples ocasiones,
ya sea para pedir cita en el médico, ya se para notificar una deficiencia de
un servicio publico o para pedir una grua para el coche. Esto significa que


https://es.wikipedia.org/wiki/Sector_terciario
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se trata de puestos de trabajo que se conocen, que la poblacién los iden-
tifica y, sin embrago, no los considera como relevantes.

Asi, la principal consecuencia de esta invisibilidad sobre el personal te-
leoperador implica que este conocimiento no lleva consigo el reconoci-
miento puesto que no se trata de una profesion tradicionalmente conside-
rada de prestigio; los agentes (o teleoperadores/as) son profesionales muy
demandados, pero no tienen el reconocimiento formal ni social.

En cuanto a las situaciones que los agentes deben afrontar, cabe destacar
las siguientes:

e Deben atender una cobertura cada vez mas amplia de servicios. Inicial-
mente sélo se atendian llamadas de teléfono para solucionar dudas o
pequenas gestiones. Actualmente, responden a interacciones por va-
rias vias (teléfono, chat, correo electrénico, redes sociales, etc.) y “de-
ben” ofrecer una solucién lo mas satisfactoria posible a la clientela.

* Deben dedicar una parte importante del tiempo a formarse y actua-
lizarse para adaptarse a nuevas plataformas de comunicacion. En
la mayoria de los casos estas adaptaciones corren a cargo de las
empresas, pero actualizarse constantemente para no “descolgarse”
del mercado laboral genera inquietud en el personal teleoperador.

e Deben gestionar el temor permanente a la pérdida y/o deslocali-
zacion del servicio (OIT, 2015) como consecuencia de la reestructu-
racion del sector y de las propias empresas. En los Gltimos afios se
produce en Espafa el fendmeno de deslocalizacion principalmente
hacia América del Sur impulsado por la ausencia de barreras lingis-
ticas. En los Ultimos anos la tendencia se situaba en que el 33% de
los empleos que genera el sector se localiza en América del Sur.
Sin embargo, en 2020 este porcentaje representé el 20% debido al
incremento de operadores contratados en Espafa frente a la contra-
tacion estable en América del Sur.
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Gréfico 3. Evolucién del n° de agentes en plataformas
en el extranjero
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.
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3.1. Caracterizaciéon sociodemografica

Tradicionalmente el empleo del trabajo de telefonista era concebido para
ser desempenado por mujeres. Las transformaciones tecnoldgicas han he-
cho que el contenido del trabajo varie mucho, pero la feminizacién del
colectivo se mantiene (OIT, 2015; Seoane Farré, 2009; VVAA, 2007). Asi, se
observa que la distribucién por sexo ha sufrido pocas variaciones en los
altimos afnos y se confirma la tendencia generalizada de que las mujeres
superan el 70% de la plantilla de agentes.

Gréfico 4. Distribucion de agentes por sexo (porcentaje)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.

Esta feminizacidn del sector no es una caracteristica exclusiva de Espanfa,
en el documento de la OIT (2015) se indica: “Las mujeres representan la
mayoria de los trabajadores de los centros de contacto: 76 por ciento en
Brasil, 68 por ciento en Dinamarca, 63 por ciento en Francia, 72 por ciento
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en Alemania, 60 por ciento en Sudafrica, 70 por ciento en Suecia y 62 por
ciento en el Reino Unido".

Las escasas variaciones también se dan con el nivel de estudios que poseen.
La distribucion entre estudios primarios, secundarios y universitarios se repar-
te de forma similar, destacando que méas del 30% del personal teleoperador
tiene formacion universitaria y la tendencia al alza de los estudios secundarios
frente a la reduccién de los estudios primarios. Estos porcentajes muestran la
sobrecualificacion de muchos agentes, al igual que se da en otros &mbitos del
mercado laboral, con las consecuencias que ello puede tener:

* Quien ocupa este puesto de trabajo lo hace porque no tiene otro
puesto mejor al que optar y estara en blusqueda constante para lo-
grar dicha mejora.

® Permanecera en el puesto probablemente con desmotivacién y con

poca proyeccion de carrera.

Gréfico 5. Distribucion de agentes por nivel de estudios
(porcentaje)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.
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Sin embargo, la edad de los agentes ha evolucionado los dltimos afios
hacia una distribucién mas homogénea por grupos de edad. La tendencia
ha sido encontrarse en valores similares para los 4 rangos de edad, entre
el 20% y el 30%, si bien destaca para el Gltimo afio un aumento de hasta el
40% de los agentes que se sitlan entre los 36 y 45 afos.

Gréfico 6. Distribucion de agentes por edad (porcentaje)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.
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3.2.Caracterizacion laboral

A nivel general, los principales elementos que marcan las condiciones de
trabajo en todos los call center son:

e Lainnovacién en el desarrollo de las TIC, mediante el avance de la di-
gitalizacion, el almacenamiento y uso de bases de datos, la expansién
de las instalaciones de fibra 6ptica, etc. que facilitan la globalizacién.

* La desregulacion del sector de telecomunicaciones, servicios financie-
ros y banca a nivel internacional, propiciando nuevos canales de comu-
nicacion con los clientes. Ambos sirven para determinar el ritmo de tra-
bajo, la productividad asociada y la medicién de resultados y tiempos.

e Se trata de una actividad subcontratada con el fin de reducir los
gastos de explotacidn, sobre todo los relacionados con los costes
de la mano de obra. Esta situacion se traduce en salarios mas bajos
y flexibilizacién de la contratacion. (OIT, 2015)

En los primeros afios de los CC la temporalidad tenia tasas elevadas puesto
que los servicios se centraban casi en exclusiva en las campafias, con un
principio y un fin claramente establecidos. En los Gltimos afios la tempo-
ralidad ha decrecido debido al constante aumento de los contratos fijos,
siendo para 2020 cercano al 60%. Esta tendencia de los Ultimos afos di-
fiere mucho de lo que presentan los datos de la media espafiola que tiene
un comportamiento erratico con tendencia a la baja, sin tener en cuenta
los datos de 2020. Esta reduccion de la temporalidad, que se da también
a nivel internacional, parece que obedece a la mayor previsibilidad de la
demanda de los clientes, a la mejor absorcién de los picos de trabajoy ala
menor necesidad de realizar contrataciones no previstas (OIT, 2015).
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Gréfico 7. Evolucién del porcentaje de contratos fijos
de agentes y media espafola
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX

e Informe Adecco.

El empleo en el sector de los CC se caracteriza por una tasa de rotacion inferior
al 9% con tendencia mantenida en los Ultimos afios a descender, al contrario
de los datos que se obtienen de la media nacional para todos los sectores que
en los Ultimos 5 anos esta por encima del 20% y con tendencia a aumentar.

Gréfico 8. Evolucién de la tasa de rotaciéon de agentes
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.
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Por el contrario, los datos de absentismo tienen un comportamiento inver-
so al que ofrece la rotaciéon. El empleo en el sector de los CC también se
caracteriza por altas tasas de absentismo siendo en 2019 méas del doble de
la media espanola. Las particularidades del 2020 hacen que no se pueda
comparar con la tasa de absentismo media espanola de todos los sectores.
Sin embargo, es coherente con los hallazgos del estudio epidemiolégico
del INRS (2011), en el que se profundiza sobre las condiciones de trabajo y
el estado de salud. Se valoran las condiciones de trabajo y los factores de
riesgo mediante los Modelos Karasek (demanda) y Siegrist (recompensas)
con escalas de salud y los resultados obtenidos son (entre otros): tanto
para hombres como para mujeres el absentismo se presenta como uno de
los retos a abordar, puesto que mas del 40% de la muestra ha estado de
baja al menos 6 meses.

Gréfico 9. Evolucién de la tasa de absentismo de agentes
y media espafola
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX

e Informe Adecco.
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El sector predominante para el que prestan servicio los agentes es el de
telecomunicaciones (TLC), con valores en torno al 40% aunque en 2020 ha
descendido hasta el 29%. Esto implica que han aumentado los servicios
prestados a otros sectores como la Administracién Publica, el sector finan-
ciero, la banca, seguros, consultoria, salud y alimentacién.

Gréfico 10. Evolucién sector TLC al que prestan servicio
los agentes (porcentaje)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.

Por Ultimo, es importante destacar los servicios que prestan los agentes.
Predominan, por encima de los demas, los servicios de atencién al cliente,
superando en 2020 més del 50% de los proporcionados y se mantiene
constante el porcentaje dedicado a ventas, en torno al 20% los Gltimos 5
anos. En el 30% restante se engloban servicios muy variados como backo-
ffice, retencion y fidelizacion de clientes, soporte técnico, recobro y otras
actividades.



g

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center

APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER
Caracterizacién laboral

Gréfico 11. Evolucién de los servicios que prestan los agentes
(porcentaje)
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Fuente: elaboracién propia en base a la informacién facilitada por ACE-CEX.

La informacion que proporciona la caracterizacion sociodemografica y la-
boral del sector permiten definir el prototipo o patrén del puesto de agen-
te o teleoperador/a: mujer, de 36 a 45 anos, con formacién secundaria/
universitaria, con contrato de trabajo fijo, que da servicio a empresas de te-
lecomunicaciones prestando atencién telefénica a los usuarios/as y es muy
probable que permanezca en ese puesto por un periodo largo de tiempo.
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3.3. Aspectos clave para entender
el trabajo en un call center

Las tareas que puede desempenar el personal teleoperador en un call
center pueden ser muy variadas, abarcando un amplio abanico de posi-
bilidades. Desde prestar asistencia en diferentes ambitos, como el legal,
dar apoyo o soporte técnico y facilitar asesoramiento paramédico, hasta
todas las actividades ligadas al telemarketing, que incluye pasar encuestas
de satisfaccién o valoracion de productos o servicios, para encuestas de
habitos de consumo, llevar a cabo ventas y servicio postventa, atender o
contactar con clientes potenciales para la empresa, fidelizar a los clientes
ya existentes, gestionar las citas para servicios presenciales, facilitar todo
tipo de informacidn relacionada con el producto, servicio o gestion, etc.

En el documento del SEPE (2013) se describen brevemente las “Funciones
que desempefian los Teleoperadores: suministran informacién y asesoran a

los clientes, responden a preguntas relacionadas con los productos, servi-
cios y politicas de la empresa o la organizacién y tramitan las transferencias
financieras, por teléfono o medios electrénicos, como el correo electréni-
co. Operan exclusivamente por teléfono, no son accesibles directamente
por los clientes y pueden estar localizados en establecimientos lejos de
donde se realizan otras operaciones de las organizaciones o compafias
sobre las que se suministra informacién. Los Operadores de telemarketing
mantienen contactos con clientes o posibles clientes, usando el teléfono

u otro medio de comunicacién electrénico, para promover productos y
servicios, hacer ventas y concertar visitas de venta. Pueden trabajar en un
centro de llamadas telefénicas o en lugares no centralizados”.



7 \J

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center
APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER
Aspectos clave para entender el trabajo en un call center

En el informe de Barcelona Activa (2021), agencia de desarrollo econémico
local de Barcelona, se presenta el puesto de teleoperador/a e identifica las
tareas:

"Descripcion:

El teleoperador es el profesional que se encarga de atender al cliente via
telefénica o a través de Internet. En un principio, al teleoperador sdlo se
le exigia tener unas aptitudes conciliadoras para atender al cliente. Sin
embargo, el aumento reciente de la demanda de estos profesionales para
sectores como las finanzas y la alta tecnologia, exige un perfil mucho mas
técnico e incluso el dominio de un segundo idioma. De hecho, existen
centros de atencion telefénica paneuropeos en los cuales se utilizan hasta
diez lenguas".

Tareas:

e Fideliza clientes: atiende las quejas y reclamaciones de los clientes,
intenta retener a los clientes mediante métodos de persuasion, lleva
a cabo la promocién de productos, resuelve las dudas e incidencias
de los clientes sobre el servicio o el producto, concierta citas.

® Realiza tareas relacionadas con las ventas y con el marketing direc-
to (telemarketing): actualiza la base de datos informatica, lleva el
control de los clientes, realiza el seguimiento del mailing y respon-
de al cliente, se encarga del envio de buzoneo (mailing), buzoneo
electrénico y mensajes cortos SMS a teléfonos moviles, lleva a cabo
teleencuestas, crea bases de datos comerciales, registra pedidos.

e Ofrece soporte tecnolégico (esta funcidn la ejerce el teleoperador
especializado): asesora sobre incidencias de cierta complejidad que
no pueden solucionarse de forma automatica, identifica y resuelve
incidencias de los usuarios en sectores tales como la banca, la telefo-



7 \J

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center
APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER
Aspectos clave para entender el trabajo en un call center

nia, la informatica, los seguros, etc., lleva el control de las incidencias
para comprobar que se hayan solucionado”.

El Convenio Colectivo del sector de Contact Center (BOE, 2017) sirve
como marco para agrupar todas estas actividades. Ademas, incluye capi-
tulos y articulos en los que se tratan de manera directa o indirecta aspectos
preventivos en general y psicosociales en particular:

* En el Capitulo V se tratan aspectos de la organizacién del traba-
jo que “tiene como fin la consecucién de unos niveles éptimos de
productividad, eficiencia, calidad, y condiciones de trabajo en las
Empresas del sector”.

e En el Capitulo VI se presenta todo lo relacionado con la contratacion
siendo uno de los principios generales en el que “el personal que
presta sus servicios en el sector [...] debe situarse en dos esquemas
de organizacién diferenciados, y que quedaran designados como
«personal de estructura» y «personal de operaciones»”.

* En el Capitulo VIl se recogen los temas relacionados con el tiempo
de trabajo: la duracién de la jornada y la distribucién irregular, los
descansos, turnos y horarios. En concreto se indica la obligatoriedad
de que la persona contratada esté adscrita a uno de los turnos de
mafana, tarde, partido o noche.

e El Capitulo X presenta la clasificacion y promocién profesional donde
se encuadran los agentes o teleoperadores/as.

e El Capitulo Xl lo dedica al concepto y estructura de las retribuciones
econdémicas, con los incrementos salariales, la gestion de las horas,
vacaciones, etc.
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* El Capitulo Xll lo dedica exclusivamente a prevencién, seguridad y
salud en el trabajo destacando la importancia de trabajar con Panta-
llas de Visualizacién de Datos (PVD).

e En el Capitulo XllI se trata la proteccién de la maternidad, paterni-
dad y medidas de proteccién a las victimas de violencia de género.
Destaca que “las mujeres embarazadas, tendran derecho al doble de
los descansos establecidos en el articulo 24 para las jornadas conti-
nuadas o en cualquiera de sus tramos si es jornada partida, a partir
de la semana 22 de embarazo”.

* En el Capitulo XV cuando se habla de faltas y sanciones, y en el apar-
tado de faltas muy graves se recogen los “actos de acoso sexual o
por razén de sexo, considerandose de especial gravedad los dirigi-
dos a personas subordinadas con abuso de posicién privilegiada”.

e Finalmente, en la Disposicién adicional segunda se aborda el tema
del acoso sexual asumiendo “el compromiso de velar porque exis-
ta en la empresa un ambiente exento de riesgo para la salud y, en
concreto, para el acoso sexual, estableciendo procedimientos en las
empresas para presentar quejas por quienes sean victimas de tales
tratos, a fin de obtener ayuda inmediata, utilizando para ello el Cédi-
go de Conducta Comunitario, relativo a la proteccién de la dignidad
de la mujer y del hombre en el trabajo”.

De manera mas detallada, se observa que en el articulo 2 se enmarca la ac-
tividad a desarrollar por los CC y de este modo van definiendo las posibles
actividades de los agentes:

[...] la aplicacién de este Convenio sera obligatoria para todas las em-
presas y para todo el personal de las mismas cuya actividad sea la pres-
tacion de servicios de contact center a terceros.
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A los efectos del presente Convenio quedan encuadradas en la pres-
tacién de servicios de contact center todas aquellas actividades que
tengan como objetivo contactar o ser contactados con terceros ya fue-
ra por via telefénica, por medios telematicos, por aplicacién de tecno-
logia digital o por cualquier otro medio electrénico, para la prestacion,
entre otros, de los siguientes servicios que se enumeran a titulo enun-
ciativo: contactos con terceros en entornos multimedia, servicios de
soporte técnico a terceros, gestion de cobros y pagos, gestion mecani-
zada de procesos administrativos y de back office, informacién, promo-
cion, difusion y venta de todo tipo de productos o servicios, realizacién
o emision de entrevistas personalizadas, recepcidn y clasificacion de
llamadas, etc., asi como cuantos otros servicios de atencion a terceros
se desarrollen a través de los entornos antes citados.

El articulo 37 identifica varios grupos profesionales e incluye a los teleope-
radores en el grupo D identificando al colectivo como “las personas encar-
gadas de realizar tareas de operacion de Contact Center”:

Articulo 37. Grupos profesionales: descripcién
Grupo profesional D — Administracién y operacion.

Pertenecen a la administracién las personas que utilizando los medios
operativos e informéticos, ejecutan de forma habitual las funciones pro-
pias administrativas de la empresa.

Pertenecen a la operacion las personas encargadas de realizar tareas
de operacién de Contact Center, atendiendo o gestionando las [lama-
das, y/o actividades administrativas, comerciales, relaciones publicas,
organizativas, control de calidad, etc., bien individualmente o coordi-
nando o formando a un grupo de ellas.
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Se incluyen en este grupo los jefes y jefas de administracion, el perso-
nal técnico administrativo, oficiales, el personal auxiliar administrativo,
responsables de servicio, el personal de supervision, coordinacion y
formacidn, los agentes de calidad (quality), gestores, gestoras y perso-
nal teleoperador/operador en cualquiera de sus grados.

En el articulo 38, el convenio colectivo desglosa las categorias profesiona-
les del grupo de operaciones especificamente e identifica las principales
tareas para cada una. Si bien este articulo recoge seis niveles, teleopera-
dor/a, teleoperador/a especialista, gestor/a, coordinador/a, formador/a 'y
agente de calidad, a continuacién se presentan los tres primeros, los que
son objeto de andlisis en este documento:

Articulo 38. Promocién profesional en el grupo de
operaciones

c) Los teleoperadores y las teleoperadoras realizan tareas de Contact
Center habituales y normales con una formacién previa. Atienden
o emiten contactos siguiendo métodos de trabajo con actuaciones
protocolizadas, y recepcionan llamadas para la prestacion o aten-
ciéon de cualesquiera servicios enumerados en el articulo 2 de este
Convenio.

El acceso al nivel de especialista se produce de modo automatico tras
llevar un afo prestando servicios efectivos como Teleoperador o Te-
leoperadora de nuevo ingreso dentro de la empresa. [...]

2. Gestor o gestora es quien, utilizando la tecnologia adecuada, de-
sarrolla sus funciones en alguna de las siguientes actividades es-
pecializadas:
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¢ Venta activa en emision: Se considera actividad especializada

de gestor o gestora, la venta activa en emisidn, cuando para
su realizacion el trabajador o trabajadora prepara la venta, de-
tecta necesidades, argumenta y ofrece un producto/servicio,
persuadiendo y convenciendo al cliente potencial, utilizando
argumentos de venta complejos sin didlogo preestablecido,
cerrando un acuerdo de adquisicién o venta.

No se considerara actividad especializada de gestor o gestora
la venta en emisidn, cuando esta sea complementaria de una
campana o servicio, cuyo objeto principal no es el de la venta,
y cuando la accién a realizar sea la simple informacién de las
caracteristicas de un producto o servicio aunque termine con
un acuerdo de adquisicién o venta, o aquella que se realice
como ampliacién de servicios o productos ya contratados no
diferenciados.

Soporte tecnolégico: Se considera actividad especializada
de gestor, la actividad de soporte tecnolégico, cuando para
su realizacion se presta asesoramiento tecnoldgico y/o infor-
matico especializado a incidencias complejas, que no puedan
ser resueltas por los centros de atencion general al cliente,
identificando y diferenciando la incidencia del cliente, fuera
de los procedimientos sistematizados, analizando y haciendo
el diagndstico de la misma, y resolviéndola mediante la in-
teraccién de los conocimientos adquiridos y la utilizacion de
herramientas especificas.

Soporte profesional: Se considera actividad especializada de
gestor, la actividad de soporte profesional, cuando para su
realizacion se presta asesoramiento profesional a incidencias
complejas que no puedan ser resueltas de manera automati-
ca con el seguimiento de un argumentarlo sistematizado, sino
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que identificando y diferenciando la incidencia del usuario,
mediante la interaccién de los conocimientos adquiridos, re-
suelve la incidencia, activando, si fuera preciso, los recursos
necesarios para ello, en las siguientes unidades especializadas:
Riesgo e inversiones en Banca Telefénica y Seguros; Asesora-
miento Tributario; y Emergencias.

Gestion de impagados: Se considera actividad especializada
de gestor, la actividad de reclamacién de deuda, cuando se
gestiona y negocia la deuda, administrando una cartera de
impagados, promoviendo, activando y realizando las acciones
necesarias para el cobro del impago.

Gestion de incidencias de facturacion: Se considera actividad
especializada de gestor, la actividad de resolucién de inciden-
cias de facturacion, cuando, por la complejidad de determina-
das incidencias, esté constituida una unidad especializada de
segundo nivel, donde se gestionan dichas incidencias com-
plejas que no pueden ser resueltas por el resto del personal
teleoperador integrado en el citado departamento, y para ello
se identifica y diferencia la incidencia del cliente, fuera de los
procedimientos sistematizados, analizando y haciendo el diag-
noéstico de la misma, y resolviéndola mediante la interaccién
de los conocimientos adquiridos y la utilizacién de herramien-
tas especificas. [...]
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Figura 1. Conjunto de tereas que realiza el personal teleoperador
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El conjunto de todas las tareas que desarrolla un agente se denomina mul-

titask o multitarea: realizar diferentes actividades de forma simulténea, ra-
pida y efectiva. Es importante no confundirlo con los agentes multiskill,
concepto que se refiere a los teleoperadores que:

¢ Tienen la habilidad de gestionar las interacciones con el usuario a
través de cualquier canal de comunicacién: gestionar una interaccion
con un cliente por el canal de voz, por ejemplo, y después pasar
a interactuar con otro cliente por un canal de chat y seguir con la
gestion de correos electrénicos, todo en una sola cola unificada y
configurada segun lo indicado por el cliente.

e Trabajan para mas de un servicio a la vez, pero solo para una em-
presa (por ejemplo, un teleoperador trabaja para una empresa de
CC y presta servicios para una aseguradora y una eléctrica). Los CC
generalmente no centran su actividad en una empresa concreta. Es



7 \J

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center
APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER
Aspectos clave para entender el trabajo en un call center

frecuente que los CC se dediquen a dar servicio a diferentes secto-
res. Esto significa que deben compatibilizar la gestion de varios ser-
vicios: tienen que transmitir diferentes idearios de empresa, carteras
de productos, precios, condiciones, sistemas de gestion, soporte
administrativo, etc.

Todas las actividades tienen en comin que deben interactuar con el usua-
rio, generalmente via telefénica. En este contexto, existen tres variables
que condicionan el contenido y la organizacion del trabajo:
1°. Tipo de llamada, se debe tener en cuenta si se trata de:
> Actividades de emisiéon de llamadas, outbound.
> Actividades basadas en la recepcién de llamadas, inbound.

2°. Cémo se gestionan los tiempos de espera de los usuarios, lo que

tardaran en ser atendidos por un agente.

Este margen, que puede parecer pequefo, es el tiempo asignado
entre llamada y llamada para que los agentes puedan llevar a cabo
las tareas asociadas al contacto con el personal usuario. En el sector
de los CC esta variable se conoce como gestién de colas. En el BOE

(2017) se indica que merece prestar especial atencion al “tiempo
entre llamadas inferior a 23/35 segundos en puestos de remarcacion

automatica”.

La gestion de las llamadas en un CC habitualmente se realiza me-
diante un Distribuidor Automatico de Llamadas o ACD. Se trata de
un sistema que administra las llamadas telefénicas, las enruta, intro-
duce anuncios, las distribuye a los agentes (basandose en reglas y
algoritmos configurables por el usuario como las habilidades, por
ejemplo, el idioma elegido), etc. y ofrece reportes estadisticos en
linea e histdricos de cada agente, es decir, se pueden transformar en
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ndmeros las tareas que realiza cada agente, pudiéndose utilizar para
calcular costes, comparar rendimientos, etc.

Este sistema también permite gestionar el tiempo destinado al tra-
bajo después de una llamada o ACW. Esto incluye el seguimiento
de la transaccién y todo el trabajo posterior a la llamada: rellenar
formularios, efectuar otras llamadas, registrar el contacto, poner avi-
sos, derivar a otros departamentos y/o contratas, etc. Durante este
periodo, el personal teleoperador no se encuentra disponible para
atender llamadas.

De este modo se pueden distribuir las llamadas en espera hacia el
personal teleoperador que esté libre y encaje con las necesidades
del usuario cuando se configura por habilidades (por ejemplo, para
ser atendido en algln idioma concreto) o porque se precisa una
atencion especializada (soporte técnico).

En los CC es una practica habitual informar al personal teleopera-
dor constantemente del nimero de usuarios en espera (llamadas en
cola), el tiempo medio de dicha espera, operadores en servicio, etc.
Ademas, en algunos CC puede ocurrir que, cuando los usuarios en
espera o el tiempo medio de espera supera una cifra prefijada, se
intensifica esta informacién, como, por ejemplo, mediante sefales
acusticas (un pitido) o visuales (parpadeo de la informacién).

. Las herramientas de soporte disponibles.

Las relaciones con el personal usuario y/o clientela se gestionan me-
diante plataformas informaticas o gestores como CRM (por sus siglas
en inglés) que normalmente son de la empresa a la que representan
y en las que esta cargada toda la informacién previa necesaria para
que la interaccién con el usuario sea correcta.
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Junto con las plataformas o gestores como CRM los teleoperadores
trabajan con bases de datos, archivos de registro, catalogos, tarifarios,
manuales, etc. que suelen tener que consultar simultdneamente para
ofrecer al usuario la solucién necesaria. El acceso a estos sistemas re-
quiere un cambio constante de pantallas que se visualizan en el orde-
nador con instrucciones de manejo y entornos de disefio muy diversos.

También es importante ver cémo es la politica retributiva en el sec-
tor. El Convenio Colectivo identifica los conceptos retributivos:

Articulo 41. Conceptos retributivos

El régimen retributivo pactado en el presente Convenio, queda
estructurado de la siguiente forma:

a) Salario base Convenio.

b) Complementos salariales.

c) Complementos extrasalariales.

A continuacién, detalla cada concepto teniendo como resultado una némi-
na en la que puede haber mas de 10 entradas sin tener en cuenta la retri-
bucién asociada a la consecucién de objetivos de ventas (normalmente va
asociada a la consecucién de determinados rangos de ventas):
e Salario base.
e Complementos salariales:
> Personales.
> De puesto de trabajo: uso de idiomas.
> De tiempo: festivos, domingos, nocturnidad, horas extraordina-
rias (diurnas, nocturnas, festivas diurnas, festivas nocturnas).
* Pluses extrasalariales:
> Plus de transporte.
> Gastos de locomocion.
> Dietas.
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3.4.La ergonomia en los call center

La ergonomia (o estudio de los factores humanos) es la disciplina cientifica
que trata de las interacciones entre los seres humanos y otros elementos
de un sistema, asi como la profesién que aplica teoria, principios, datos y
métodos al disefio con objeto de optimizar el bienestar del ser humano y
el resultado global del sistema.

La ergonomia tiene en consideracién factores fisicos, cognitivos, sociales,
organizativos y ambientales, pero con un enfoque “holistico” en el que
cada uno de estos factores no deben ser analizados aisladamente sino en
su interaccion con los demas.

De esta interrelacion de la ergonomia con ambitos como la psicosociologia
del trabajo viene la importancia de considerarla para el puesto de teleope-
rador/a de call center.

Por lo tanto, desde la ergonomia se abordan:

e Factores ambientales o ergonomia ambiental: es aquella parte de
la ergonomia especializada en el estudio de las condiciones fisicas y
ambientales en el lugar de trabajo, estas condiciones influyen en el
desempeno de las actividades a realizar. La ergonomia ambiental se
centraria en andlisis del ambiente térmico, acUstico y vibratorio, lumi-
nico y referido a la calidad del ambiente interior fundamentalmente.

> Ambiente térmico: las variables termohigrométricas, en aquel
rango de las mismas que genera un disconfort a los trabajado-
res. También influyen factores como el nivel de actividad y la
vestimenta.
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> |luminacién: no solo se analiza la intensidad de iluminacidn, sino
también reflejos, color de la luz y posiciones del puesto de tra-
bajo respecto a la luz, que afectan a la percepcion visual y, por
tanto, a la ejecucién de la tarea.

> Ruido y vibraciones: la exposicién a ruido o a vibraciones pue-
de generar efectos a nivel fisico y también alterar el comporta-
miento y el rendimiento, asi como producir malestar. El ruido es
un contaminante con efectos indeseables de tipo auditivo, pero
también extra-auditivo. Por su parte, ademas de lo ya indica-
do, hay evidencias cientificas sobre la relacion de las vibraciones
como factor de riesgo que se asocia a los trastornos musculoes-
queléticos.

> Calidad de ambiente interior: es el conjunto de condiciones am-
bientales existentes en un recinto cerrado, instalacién y/o edi-
ficacion. Dentro de este conjunto de condiciones, se analiza el
aire interior que debe incluir aquellos factores quimicos, fisicos
y biolégicos que estan presentes en los lugares de trabajo y son
susceptibles de generar un efecto en la salud y bienestar de los
trabajadores.

e Manipulacién manual de cargas: la manipulacién manual de cargas
(MMC) se define como “cualquier operacién de transporte o suje-
cién de una carga por parte de uno o varios trabajadores, como el
levantamiento, la colocacién, el empuje, la traccién o el desplaza-
miento, que por sus caracteristicas o condiciones ergondmicas in-
adecuadas entrafe riesgos, en particular dorsolumbares, para los
trabajadores” (RD 487/1997).

e Posturas de trabajo: en ergonomia, se entiende por “postura de
trabajo” la posicidn relativa de los segmentos corporales y no me-
ramente si se trabaja de pie o sentado. Las posturas de trabajo son
uno de los factores asociados a los trastornos musculoesqueléticos,


https://www.insst.es/manipulacion-manual-de-cargas
https://www.insst.es/riesgos-ergonomicos-carga-de-trabajo-posturas-de-trabajo
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cuya aparicion depende de varios aspectos: de lo forzada que sea la
postura, pero también del tiempo que se mantenga de modo conti-
nuado, de la frecuencia con que ello se haga o de la duracién de la
exposicion a posturas similares a lo largo de la jornada.

e Trabajo repetitivo: las tareas de trabajo con movimientos repetitivos
son comunes en trabajos en cadenas y talleres pero también en en-
tornos de trabajo con PV por la manipulacién del ratén y el teclado,
pudiendo dar lugar a trastornos musculoesqueléticos. Es una de las
principales causas de enfermedad y lesiones de origen laboral.

e Carga mental de trabajo: es un tema de estudio que la Asociacién
Internacional de Ergonomia (IEA) incluye dentro del area de la Ergo-
nomia Cognitiva y abarca los conceptos de presion (stress) mental
y tension (strain) mental. Cada trabajo requiere unas demandas y
unas exigencias determinadas. Las caracteristicas de esas exigencias
pueden ser de caracter fisico o mental, ambas van a estar presentes
en los puestos de trabajo, pero, en funcién de la predominante en
el puesto de trabajo, adquirird mas o menos importancia una u otra.
Hay que tener en cuenta que no son excluyentes. Cuando las exigen-
cias del trabajo no se ajustan a las capacidades o necesidades de las
personas que van a desempenar las tareas, entonces aparecen los
dafos para la salud.

Es importante destacar la diferencia entre la carga mental de trabajo estu-
diada desde la ergonomia y la carga de trabajo como factor de riesgo psi-
cosocial del método de evaluacién del INSST FPSICO (ver apartado 4.3).

En el informe de VV AA (2007) se indica que “el 30% de los trabajadores
lo hacen [trabajar] en unas condiciones ambientales inadecuadas (ilumina-
cién, ruido...). Situaciones que ademas de producirles problemas fisicos
como molestias visuales, también causan cierto nivel de frustracién y ten-
sién, inciden negativamente sobre el nivel de satisfaccién y productividad,
y provocan fatiga, irritabilidad y dificultad de concentracién”.
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Los trastornos musculoesqueléticos relacionados con el trabajo son el pro-
blema de salud mas comun en Espafia y en Europa. La Agencia Europea
para la Seguridad y la Salud en el Trabajo tiene actualmente en marcha
la campafna “2020-2022: Trabajos saludables: relajemos las cargas” y se
centra en la prevencién de los trastornos musculoesqueléticos (TME) re-
lacionados con el trabajo. Asimismo, se profundiza en las causas de los
trastornos musculoesqueléticos:

“La mayoria de los trastornos musculoesqueléticos relacionados con el tra-
bajo se desarrollan con el tiempo. Por lo general, no existe una causa unica
de los trastornos musculoesqueléticos; varios factores de riesgo a menudo
funcionan en combinacién, incluidos factores fisicos y biomecanicos, facto-
res organizativos y psicosociales y factores individuales.

Los factores de riesgo fisicos y biomecanicos pueden incluir: manipulacién
de cargas (especialmente al doblar y torcer), movimientos repetitivos o
contundentes, posturas incomodas y estaticas, vibracién, mala iluminacién
o entornos de trabajo frios, trabajo de ritmo rapido, permanecer sentado
o de pie en la misma posicion.

Los factores de riesgo organizativos y psicosociales pueden incluir: altas
exigencias laborales y baja autonomia, falta de descansos u oportunida-
des para cambiar las posturas de trabajo, trabajar a alta velocidad, inclu-
so como consecuencia de la introduccion de nuevas tecnologias, trabajar
muchas horas o en turnos, bullying, acoso y discriminacién en el lugar de
trabajo, baja satisfaccion laboral.

En general, todos los factores sicosociales y organizativos (especialmente
cuando se combinan con riesgos fisicos) que pueden provocar estrés, fati-
ga, ansiedad u otras reacciones, que a su vez aumentan el riesgo de TME".

En el estudio de Roquelaure (2018) se indica que “las investigaciones
realizadas en diversos campos disciplinarios apuntan a las interrelaciones
entre los factores psicosociales en el trabajo y los TME. Los factores psico-


https://healthy-workplaces.eu/

7 \J

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center
APROXIMACION AL SECTOR DE LOS CALL CENTER
La ergonomia en los call center

sociales en el trabajo parecen ser un componente clave para comprender
y prevenir los TME, ya que tienen un efecto domind sobre las condiciones
en las que se realiza el trabajo y las caracteristicas biomecanicas, psicoso-
ciales y ambientales de las situaciones laborales que enfrentan los traba-
jadores. Por lo tanto, los TME pueden considerarse como los efectos pa-
tolégicos de una organizacion del trabajo disfuncional y la intensificacion
del trabajo resultante”.

Es importante destacar que en el sector de los call center los TME englo-
ban gran parte de la preocupacién de la ergonomia; sin embargo, no solo
estan presentes estas consecuencias. En un informe de la Universidad de
Sevilla (2019) se concretan los factores y los riesgos ergonémicos asocia-
dos a un call center en donde se ve que las consecuencias de la exposicién
también pueden afectar a otras partes del cuerpo:

Segun lo recogido en el documento de la Junta de Andalucia (2017), “los
factores de riesgo ergonémicos pueden aparecer por un disefio inadecua-
do de:

e Espacio de trabajo y disefio del puesto de trabajo: mesa, silla, mo-
biliario, etc.

* Equipos de trabajo: auriculares, micréfono, pantalla de visualizacién
de datos, teclado, ratén, programas informaticos, entre otros.

* Ambiente de trabajo: iluminacion, ruido, temperatura, humedad, re-
novacion y calidad de aire.

La exposicion prolongada a los anteriores factores constituiria los llamados
riesgos ergondmicos, que, ademas, tienen la potencialidad de generar las
siguientes alteraciones o dafnos en el personal:

* Alteraciones visuales: fatiga visual con enrojecimiento de ojos, esco-
zor, entre otros.
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e Alteraciones auditivas: aclfenos o tinnitus, "escuchar” ruidos en los
oidos sin fuente sonora externa.

* Alteraciones de la voz: disfonias, pérdida del timbre normal de la
voz, y afonias, pérdida total de la voz...

e Trastornos musculoesqueléticos: en diferentes partes del cuerpo
como cuello, hombros, mano/mufieca, espalda, entre otros, bien por
carga fisica, movimientos repetitivos y/o posturas forzadas".

Del mismo modo, en el documento de COMCARE (2012) se indica que
a la hora de analizar la seguridad y salud se deben considerar todos los
aspectos del trabajo de un centro de llamadas porque cada componente
estd estrechamente relacionado con el siguiente. Por ejemplo: los objeti-
vos poco realistas pueden aumentar la probabilidad de que un trabajador
sufra un trastorno musculoesquelético (TME) en el lugar de trabajo debido
a posturas incobmodas sostenidas y/o ansiedad por alcanzar esos objetivos
de desempefio.

Otros autores ponen en primera linea, junto con los TME, otras de las con-
secuencias de estar expuestos a los diferentes tipos de factores de riesgo
ergondémico. En el documento de la Junta de Andalucia (2017) se indica
que “entre las condiciones ambientales, el ruido es el factor que genera
mas disconfort en este tipo de puestos de trabajo. Ademas, las sillas que
proporcionan estas empresas a su plantilla no cuentan con las condiciones
ergondémicas y de confort suficientes, lo que provoca malestar en los profe-
sionales del sector. Algo similar ocurre con los elementos del puesto, sobre
todo con los auriculares por no tener el mantenimiento adecuado y/o ser
monoaurales, por lo que no disminuian el ruido del resto de operadores”.
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4.1. Prevencion de riesgos laborales
en el sector de los call center

El Convenio Colectivo del sector de Contac Center (BOE, 2017) dedica el
Capitulo XlI a la prevencion de riesgos laborales explicitando varios aspec-
tos relevantes:

e Debemos tener en cuenta cémo interactlan estas pausas en PVD
con los descansos reglamentarios que se recogen en el Convenio
Colectivo.

Articulo 24. Descansos.

Cuando la jornada diaria tenga una duracién continuada, o cualquie-
ra de los tramos si es jornada partida, de entre cuatro o mas horas e
inferior a seis horas, existirad un descanso de diez minutos, conside-
rados como tiempo de trabajo efectivo; de la misma forma, si la jor-
nada diaria de duracién continuada, o cualquiera de los tramos si es
jornada partida, fuera entre seis y ocho horas, dicho descanso sera
de veinte minutos considerados como tiempo de trabajo efectivo.
Si, finalmente, la jornada diaria tuviera una duracién continuada, o
cualquiera de los tramos si es jornada partida, superior a ocho horas,
el descanso sera de treinta minutos considerados asi mismo como
tiempo de trabajo efectivo.

Corresponderd a la empresa la distribucién y forma de llevar a
cabo dichas pausas, organizandolas de modo légico y racional en
funcidén de las necesidades del servicio, sin que tales pausas pue-
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dan demorar, ni adelantar, su inicio mas de 15 minutos respecto a
cuando cumplan las horas fijadas para su ejecucion.

La organizacién de las pausas en el trabajo asociadas al uso de PVD
deben estar diferenciadas de los descansos y consideradas tiempo
efectivo de trabajo. Esto significa que hay que analizar el contenido
del puesto de trabajo de tal modo que se identifiquen tareas que
se puedan realizar sin hacer uso de la pantalla. De este modo, en
el tiempo de la pausa, el agente realizara estas tareas que, sin in-
terrupcion de su actividad laboral, le permitiran descansar del uso
continuado de la pantalla.

Articulo 54. Pausas en PVD.

Ademas de los descansos sefalados en el articulo 24 de este Con-
venio, y sin que sean acumulativas a los mismos, y también con la
consideracion de tiempo efectivo de trabajo, el personal de opera-
ciones que desarrolle su actividad en pantallas de visualizacién de
datos, tendra una pausa de cinco minutos por cada hora de trabajo
efectivo. Dichas pausas no seran acumulativas entre si.

Correspondera a la empresa la distribucion, y forma de llevar a
cabo los descansos establecidas anteriormente, organizandolos de
modo légico y racional en funcién de las necesidades del servicio,
sin que los descansos puedan establecerse antes de haber trans-
currido dos horas desde el inicio de la jornada, ni después de que
falten noventa o menos minutos para la conclusiéon de la misma.

Asi mismo identifica algunos factores de riesgo psicosociales y de
organizacién que se deben tener en cuenta en la evaluacion de la
exposicion a factores de riesgo psicosocial:
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Articulo 58. Evaluacién de riesgos.

[...] D) Factores psicosociales y de organizacion: pausas en el tra-
bajo; tiempo entre llamadas inferior a 23/35 segundos en puestos
de remarcacion automatica; fatiga y efectos negativos asociados
por exigencias de la tarea de tipo fisico y mental; conocimiento y
claridad de los procedimientos de trabajo y su supervisién; cono-
cimiento y claridad de las pautas a seguir en la gestidn requerida
por el cliente; horarios y turnos de trabajo que interfieran negati-
vamente en la vida familiar.

Los elementos de la organizacién del trabajo anteriormente mencionados
se deben analizar teniendo en cuenta los siguientes conceptos basicos
(INSST, 2015):

e Factores psicosociales. Desde el marco preventivo, se entiende por

factores psicosociales las condiciones de trabajo o caracteristicas del
mismo relacionadas con el ambito psicosocial, esto es, relacionadas
“con la organizacidn, el contenido del trabajo y la realizacién de la
tarea, y que tienen la capacidad de afectar tanto al bienestar o a la
salud (fisica, psiquica o social) del trabajador/a como al desarrollo
del trabajo”. Esta afectacion puede repercutir positiva o negativa-
mente sobre la salud y el bienestar del trabajador, dependiendo de
su dimensionamiento.

Factores de riesgo psicosocial. Cuando las condiciones de trabajo
estan configuradas deficientemente o con un disefio inadecuado,
suponen la exposicidn a unas condiciones de trabajo con el potencial
de causar malestar y/o dafo y, por tanto, se convierten en factores
de riesgo psicosocial, que, si se dan las condiciones, pueden con-
tribuir a la generacién de un riesgo psicosocial propiamente dicho.
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* Riesgo psicosocial. Es la probabilidad de que un factor de riesgo
psicosocial dafie la salud de las personas que estan expuestas a él.

¢ Daios de origen psicosocial. Son las consecuencias negativas de la
exposicion a riesgos psicosociales.
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4.2.Organizacion del trabajo
en los call center

Sumando la importancia de este conjunto de condiciones junto con la
propia naturaleza del trabajo de teleoperador descritas en el apartado
anterior, es necesario que desde el &mbito de la psicosociologia se identi-
fiquen factores especificos para este colectivo que requieren una atencién
determinada.

El documento de la OIT (2015) recoge las principales caracteristicas de las
relaciones de trabajo en los call centery sirve de base a Triguero (2019)
para proponer los siguientes factores de riesgo psicosocial como los carac-
teristicos de un CC (desde la perspectiva de que las relaciones de trabajo
son la base de un trabajo decente):

e La flexibilidad: respecto a la contratacion, a la adaptacién de la jorna-
da de trabajo a los picos de demanda por parte de los consumidores
y a la actualizacién constante a avances tecnoldgicos, del mercado y
de los canales de comunicacion.

¢ La precariedad: se da poca calidad en las condiciones de empleo y
baja estabilidad. Segln los términos de la OIT, se trata de un empleo
atipico, aunque no llega a ser no declarado o en la economia sumer-
gida. Esta precariedad esta presente tanto en las propias condicio-
nes de trabajo descritas como en la forma de acceso a él.

e |la reestructuracion organizativa y empresarial: basada en el desa-
rrollo econémico competitivo en detrimento de los estandares de
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calidad del trabajo, en la privatizacion, la liberalizacién, la subcontra-
tacién y la propia reestructuracién del sector.

El género: si bien se trata de un sector muy feminizado, se ha identifi-
cado que se utiliza menos mano de obra femenina durante los turnos
de trabajo nocturno o para la prestacién de servicios de mayor valor
anadido, como los técnicos.

En el documento de COMCARE (2012) se indican algunos elementos clave
para la organizacién del trabajo en la industria de los centros de llamadas
que es aconsejable tener en cuenta en la evaluacién de riesgos:

A los trabajadores/as se les aplican objetivos de desempeno, basados
en indicadores asociados a nimero de llamadas, promedio de la du-
racion de una llamada, etc. Esta medicién genera que con frecuencia
estén recibiendo comentarios y valoraciones sobre su trabajo.

Se lleva a cabo el monitoreo constante de las actividades, tanto las
individuales como las grupales y puede generar registros. El alcan-
ce va desde la escucha de llamadas hasta el monitoreo electrénico
automatico.

Hay una variacion bastante limitada de las diferentes tareas a des-
empenar, centrandose casi en exclusiva en el uso del teléfono y del
ordenador.

Hay poca autonomia sobre el contenido de su trabajo; el control
sobre las tareas y su entorno es escaso.

Hay flexibilidad en las plantillas basada en que el nimero de trabaja-
dores se adapte a los picos y valles de las demandas de los clientes.
Este célculo a menudo se basa en las estadisticas de monitoreo del
rendimiento, en concreto de la duracion media de las llamadas o la
cantidad de llamadas recibidas por dia.
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® Los puestos de trabajo, el puesto fisico, son de uso compartido y no
exclusivo, generalmente motivado porque el servicio que se propor-
ciona esté organizado en turnos y permite que un puesto se utilice
durante mas horas.

En diversos textos como la publicacién del INRS (2003), el articulo de Weg-
ge (2006) y el de Triguero (2019) se introduce el concepto de “taylorismo”
para referirse a la organizacion del trabajo en los call center haciendo alu-
sion a las condiciones de trabajo precarias, como las que se describen a lo
largo de este apartado.

En la publicacién del INRS (2003) se considera que el control es un elemen-
to constitutivo de la organizacién del trabajo. Este modelo de control se
basa en el neotaylorismo terciario, entendido como una racionalizacién del
trabajo que resta autonomia al trabajador y sirve como base del sistema de
métricas que se aplican para su control. Se sustenta en separar funciones y
parcializar las tareas a desarrollar.

En el articulo de Wegge (2006) se presenta que el trabajo en los centros de
llamadas suele caracterizarse por condiciones de trabajo tayloristas y res-
tringidas, como la baja autonomia, la escasa variedad de tareas, los ciclos
cortos de tareas, etc. Ante esta situacion se pregunta si es posible aumen-
tar el potencial motivador del trabajo cuando estamos hablando de traba-
jos tan encorsetados. Para ello el estudio identifica varias caracteristicas
de los call center que determinan las respuestas respecto de la motivacién
y el bienestar laboral a la hora de intervenir: si es inbound u outbound, el
tipo de contrato que tienen los agentes y cémo es el acceso a formacién/
capacitacion.

Finalmente, en el articulo de Triguero (2019) se afirma que los call center,
que emplean a millones de personas a nivel mundial, dinamizan la econo-
mia con un marcado caracter taylorista del trabajo.
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4.3.Conceptos relacionados con los
factores de riesgo psicosocial

Para organizar los factores de riesgo psicosocial al que estan expuestos los
agentes, se sigue el esquema recogido en la NTP 926: Factores psicosocia-
les: metodologia de evaluacién (INSST, 2012):

Tiempo de trabajo

Aspectos que tienen que ver con la ordenacién y estructuraciéon temporal
de la actividad laboral a lo largo de la semana y de cada dia de la semana.
Comprende el impacto del tiempo de trabajo desde la consideracién de
los periodos de descanso que permite la actividad, de su cantidad y cali-
dad y del efecto del tiempo de trabajo en la vida social.

Se considera inadecuada la organizaciéon temporal que no cumple los mi-
nimos establecidos en la legislacion, que no garantiza la recuperacion de
la fatiga y que dificulta el equilibrio entre la vida laboral y los compromisos
sociales y familiares.

Autonomia

Aspectos de las condiciones de trabajo referentes a la capacidad y posibi-
lidad individual del trabajador/a para gestionar y tomar decisiones tanto
sobre aspectos de la estructuracion temporal de la actividad laboral como
sobre cuestiones de procedimiento y organizacion del trabajo.
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Se considera factor de riesgo psicosocial el hecho de tener poca o nula ca-
pacidad de decisién sobre los diferentes aspectos relativos a la realizacidn
del trabajo.

Carga de trabajo

Nivel de demanda de trabajo a la que el trabajador y la trabajadora deben
hacer frente, es decir, el grado de movilizacidn requerido para resolver lo
que exige la actividad laboral, con independencia de la naturaleza de la
carga de trabajo (cognitiva o emocional). Se entiende que la carga de tra-
bajo es elevada cuando hay muchas tareas, demandas (componente cuan-
titativo) y estas son dificiles (componente cualitativo).

El riesgo asociado a la carga de trabajo hace referencia a un exceso (dema-
siado quehacer, excesiva presién temporal, multitarea...) o también a una
falta de contenido de trabajo.

Demandas psicoldgicas

Exigencias a las que se ha de hacer frente en el trabajo. Tales demandas
suelen ser de naturaleza cognitiva y de naturaleza emocional.

Las exigencias cognitivas vienen definidas por el grado de presién o movi-
lizacion y de esfuerzo intelectual al que debe hacer frente el trabajador/a
en el desempefio de sus tareas (procesamiento de informacién del entorno
o del sistema de trabajo a partir de conocimientos previos, actividades de
memorizacién y recuperacion de informacién de la memoria, de razona-
miento y busqueda de soluciones, etc.). De esta forma el sistema cognitivo
se ve comprometido en mayor o menor medida en funcién de las exigen-
cias del trabajo en cuanto a la demanda de manejo de informacién y cono-
cimiento, demandas de planificacién, toma de iniciativas, etc.

La situacion adecuada se da cuando hay un equilibrio entre las capacidades
de las personas y las exigencias de la tarea: deben evitarse unas demandas
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excesivamente elevadas, pero también tareas en las que no se ofrezca la
posibilidad de aplicar las capacidades humanas.

Se producen exigencias emocionales en aquellas situaciones en las que el
desempefo de la tarea conlleva un esfuerzo que afecta a las emociones
que el trabajador puede sentir. Con carécter general, tal esfuerzo va diri-
gido a reprimir los sentimientos o emociones y a mantener la compostura
para dar respuesta a las demandas del trabajo, por ejemplo, en el caso de
trato con pacientes, clientes, etc.

El esfuerzo de ocultaciéon de emociones puede también, en ocasiones, ser
realizado dentro del propio entorno de trabajo, por ejemplo hacia los su-
periores, los subordinados, ...

Las exigencias emocionales pueden derivarse también del nivel de impli-
cacion y compromiso en las situaciones emocionales que se derivan de
las relaciones interpersonales que se producen en el trabajo y, de forma
especial, en los trabajos en que tal relacion es inevitable y/o esencial para
su desempefo y que por su propia naturaleza el componente emocional
es muy importante.

Otra fuente de exigencia emocional es la exposicidn a situaciones de alto
impacto emocional, aun cuando no necesariamente exista contacto con
clientes, por ejemplo, un puesto de trabajo en el que se gestionan citas
sanitarias que, debido a la saturacién del sistema, se estan asignando con
plazos que se consideran demasiado amplios.

Variedad / contenido del trabajo

Sensacion de que el trabajo tiene un significado y utilidad en si mismo,
para el trabajador/a, en el conjunto de la empresa y para la sociedad en ge-
neral, siendo, ademas, reconocido y apreciado y ofertando al trabajador/a
un sentido mas alla de las contraprestaciones econémicas.
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Se tiene en cuenta en qué medida el trabajo esta disefiado con tareas va-
riadas y con significado, en las que se realizan actividades con diferentes
recursos y medios dentro de la [6gica de las funciones del puesto.

Participacion / supervision

Dimensiones del control sobre el trabajo: el que ejerce el trabajador/a a
través de su participacion en diferentes aspectos del trabajo, y el que ejerce
la organizacién sobre aquellos a través de la supervision de sus quehaceres.

La supervision se refiere a la valoracion que el trabajador/a hace del nivel
de control que sus superiores inmediatos ejercen sobre aspectos diversos
de la ejecucion del trabajo, considerando que el riesgo asociado a la su-
pervision se deriva no sélo de la inexistencia de la misma sino también del
ejercicio de una supervision excesiva.

La participacion explora los distintos niveles de implicacion, intervencion
y colaboracion que el trabajador/a mantiene con distintos aspectos de su
trabajo y de la organizacién, en una graduacién que oscila entre una nula
posibilidad de participacion, pasando por el ofrecimiento de informacién y
consulta, hasta la situaciéon adecuada que supone el poder decidir sobre di-
ferentes aspectos. Cabe mencionar que el peso otorgado a estas variables
no es uniforme, sino que se ha dado una menor importancia a los factores
que se refieren a la organizacién de la empresa.

Interés por el trabajador / compensacién

Grado en que la empresa muestra una preocupacion de caracter personal y
a largo plazo por el trabajador/a. Estas cuestiones se manifiestan en la pre-
ocupacion de la organizacién por la promocidn, la formacion, el desarrollo
de la carrera, por mantenerles informados sobre tales cuestiones, asi como
por la percepcién tanto de seguridad en el empleo como de la existencia
de un equilibrio entre lo que el trabajador aporta y la compensacién que
por ello obtiene.
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Desempeio de rol

Problemas que pueden derivarse de la definicién de los cometidos de cada
puesto de trabajo teniendo en cuenta dos aspectos fundamentales:

La ambigiiedad de rol: esta tiene que ver con la falta de una definicién
clara de las funciones y las responsabilidades (qué debe hacerse, cémo,
cantidad de trabajo esperada, calidad del trabajo, tiempo asignado y res-
ponsabilidad del puesto).

El conflicto de rol: hace referencia a las demandas incongruentes, incom-
patibles o contradictorias entre si 0 que pudieran suponer un conflicto de
caracter ético para el trabajador/a.

Relaciones y apoyo social

Aspectos de las condiciones de trabajo que se derivan de las relaciones
que se establecen entre las personas en el entorno de trabajo.

Se recoge el concepto de apoyo social, entendido como factor moderador
del estrés, y que el método concreta estudiando la posibilidad de contar
con apoyo instrumental o ayuda proveniente de otras personas del entor-
no de trabajo (jefes, companeros) para poder realizar adecuadamente el
trabajo, y por la calidad de tales relaciones.

Igualmente, las relaciones entre personas pueden ser origen, con dis-
tintas frecuencias e intensidades, de situaciones conflictivas de distinta
naturaleza (distintas formas de violencia, conflictos personales) ante las
cuales las organizaciones pueden o no haber adoptado ciertos protoco-
los de actuacién.
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4.4. Analisis de los factores de riesgo
psicosocial en los call center

El articulo 58 del Convenio Colectivo del sector de Contac Center (BOE,
2017) recoge especificamente que la evaluacién de riesgos y el plan de
prevencién asociado incluyan los factores de riesgo psicosocial:

Articulo 58. Evaluacion de riesgos.

A los efectos de realizar la preceptiva evaluacion de riesgos y el consi-
guiente plan de prevencidn, se establece el listado minimo de factores
de riesgo que habran de contemplarse en dicha evaluacién por las em-
presas del sector: [...]

D) Factores psicosociales y de organizacién: pausas en el trabajo; tiem-
po entre llamadas inferior a 23/35 segundos en puestos de remarcacién
automatica; fatiga y efectos negativos asociados por exigencias de la
tarea de tipo fisico y mental; conocimiento y claridad de los procedi-
mientos de trabajo y su supervisiéon; conocimiento y claridad de las
pautas a seguir en la gestién requerida por el cliente; horarios y turnos
de trabajo que interfieran negativamente en la vida familiar.

La atencion constante a clientes a través de tecnologias de la informacién
y la comunicacion hace que el trabajo de los agentes y gestores sea, en
muchas ocasiones, una tarea exigente: la combinacién de la comunicacién
principalmente por teléfono simultaneada con la utilizacién constante de
herramientas y aplicaciones informaticas. Se anade a ello, entre otras cues-
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tiones, la presién de los ritmos de trabajo, la interaccidn con los clientes, en
muchos casos insatisfechos, la sujecién a modalidades de trabajo a turnos
y nocturno y a condiciones de empleo y organizativas que se manifiestan
como factores de riesgo psicosocial con capacidad para provocar, entre
otros, riesgos para la salud, estrés y situaciones de violencia.

El origen de los riesgos se encuentra en la configuracién de los factores
vinculados con la organizaciéon del trabajo.

Siguiendo de nuevo la clasificacién de factores ya planteada, para los
agentes se concreta en:

Tiempo de trabajo

Los horarios de trabajo se adaptan a las franjas horarias en las que el CC
recibe mas llamadas. Por ello, se establecen los turnos, horarios y jornadas
de trabajo en base a las necesidades del servicio. Esta situacién condiciona
tanto la asignacién de agentes en servicio (para cubrir las necesidades de
la clientela) que puede ser necesario trabajar en horarios no habituales,
como por las noches, los fines de semana, los festivos, etc. (VV AA, 2006;
Calderdn, 2006).

Esta realidad tiene un peso destacado en la conciliacién de la vida laboral
y personal, y en especial en la conciliacién con la vida familiar en la que hay
menores a cargo o dependientes y en las oportunidades laborales para las
mujeres, dado que “es la menor utilizacién de mano de obra femenina en
relacion a la masculina durante los turnos de trabajo nocturnos o, analoga-
mente, para la prestacion de servicios de mayor valor ahadido, de los mas
técnicos. En sentido contrario, las mujeres son empleadas en mayor cuan-
tia en los puestos de trabajo que menos cualificacién exigen y en aquéllos
que requieren una atencién intensiva y personalizada de cara al publico”.
(Triguero Martinez, 2016)
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Segun el informe de VV AA (2007) el 3% de los agentes trabaja a turnos
con algun horario nocturno. Aunque no se trate de un horario que afecte
a un porcentaje elevado de los agentes de una plataforma, se ha de consi-
derar la turnicidad unida a la nocturnidad a la hora de hacer la evaluacion
de riesgos psicosociales.

Autonomia

La distribucién de las pausas reglamentarias esta marcada por la disponibi-
lidad de los agentes. Cuando tienen necesidad de levantarse (como para
ir al bafo o por agua), deben identificarlo en la centralita telefénica me-
diante cédigos numéricos (INRS, 2011; Iglesias, 2011; AENOR, 2017; ITSS,
2012; Lin, 2010) y que se registre que no estan disponibles para seguir
atendiendo llamadas. Del mismo modo han de informar en todo momento
de la situacién en la que se encuentran: tareas administrativas, atendiendo
llamadas, pausa, descanso, soporte técnico, etc. Segun esto, en funcidn
de las llamadas previstas por tramos horarios se asigna la distribucién de
las pausas entre los agentes de tal modo que se garantice la atencién de la
clientela en los pardmetros prefijados.

Las principales tareas vienen asociadas a las llamadas de teléfono, sean
entrantes o salientes, (Gimeno Navarro, 2007; Wiegand, 2013; INRS, 2018)
con un guion a seguir por parte del agente que esta prefijado por la em-
presa para la que presta el servicio. Se debe tener en cuenta que el per-
sonal teleoperador no ha participado en la elaboracién de dicho guion
(National Institute For Working Life, 2006; INRS, 2018). Por lo tanto, la
autonomia que tiene el agente para modificar el argumentario es muy limi-
tada o inexistente.

Segun el informe de VV AA (2007) el 78% de los agentes carece de auto-
nomia decisional porque no tienen la posibilidad de decidir sobre aspectos
referentes a las tareas y las conductas que deben seguir durante la jornada
ya que deben basarse en un protocolo bastante rigido para gestionar las
llamadas.
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Carga de trabajo

Las tareas de los agentes dependen de las llamadas de teléfono y el ritmo
de estas no lo marca el trabajador/a, viene impuesto por la demanda de la
clientela, por el tipo de servicio y por el sistema de gestion ACD implanta-
do en el CC. Esta situacion propicia que los agentes tengan escaso control
sobre la cantidad de trabajo a realizar en cada momento (Chevalier, 2010).
La presion de tiempos en este colectivo se ejemplifica de un modo claro:
tanto los tiempos asignados a las tareas, como la velocidad que requiere
su realizacion y la necesidad de incrementar el ritmo de trabajo en funcién
de la informacién arrojada por el sistema ACD implican que el agente no
pueda controlar el desarrollo de su trabajo.

El esfuerzo de atencidn que requiere el puesto de teleoperador/a es muy
elevado:

e Gestionan varios programas y aplicaciones informaticas, ademas de
CRM, para poder solucionar lo solicitado por el usuario a la vez que
deben explicarle la situacidon de su demanda, las posibles soluciones
o los siguientes pasos que debe dar (INSST, 2013). Todas las gestio-
nes asociadas a una llamada dependen de estos programas y ges-
tores, por lo que se debe tener en cuenta las caidas de los sistemas
informaticos que generan al agente situaciones de tension puesto
que la clientela nota que algo no va bien y paga con ellos la frustra-
cién de no poder solucionar su consulta o incidencia (Iglesias, 2011).

¢ Tienen grandes dificultades para concentrarse en el trabajo al tratar-
se de puestos ubicados normalmente en plataformas colectivas en
las que controlar el ruido de fondo no depende de ellos (National
Institute For Working Life, 2006). En las Ultimas décadas se han acon-
dicionado los espacios y puestos de trabajo con el objetivo de que
la comunicaciéon entre el cliente y el agente sea correcta. Desde la
ergonomia se ha estudiado la distribucién de puestos de trabajo, el
empleo de materiales constructivos que absorben la reverberacién,
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el uso de auriculares con funciones de cancelacion de ruido, etc. En
el sector se tiene muy presente que una adecuada calidad de sonido
es fundamental para que la interaccidn con el cliente sea positiva.
Tanto las intervenciones de los agentes para venta como de soporte
dependen en parte de la capacidad de comunicarse con claridad y
poder percibir asi todos los detalles relacionados con el cliente (te-
niendo en cuenta que solo se comunican por teléfono, no se estan
viendo). Cuanto menor sea el nimero de los elementos asociados
al ruido que deba controlar el agente, mayor serd la atencién que
preste al cliente y a las operaciones que demande.

e Tratan con una amplia variedad de personas y problemas a la vez que
pueden estar trabajando para distintas compafiias clientes con sus
propios servicios y productos (los agentes son multiskill y multitask,
como ya se ha visto). Esto hace que sea imposible predecir la natu-
raleza concreta de una consulta antes de responder a una llamada
(HSE, 2003). Aunque existe la especializacion de los agentes en base
al tipo de gestidn (preventa, venta, facturacién, soporte técnico, re-
tenciones, bajas, etc.), no se puede predecir la demanda especifica
que va a tener que gestionar el agente en la siguiente llamada.

Es importante destacar la relacién que mantiene este factor carga de traba-
jo con el anterior de autonomia como se recoge en el articulo de Calderén
(2006): “la relacién telefénica de las empresas con su clientela se encuentra
frecuentemente marcada por una voluntad de control estricto de las inte-
racciones telefénicas, tanto en su contenido como en su ritmo. Esta volun-
tad de control pasa a menudo, y con mayor o menor intensidad segun los
centros de llamadas, por una racionalizaciéon bastante sorprendente del
intercambio verbal y de su tiempo. Desde el punto de vista del empleado
afectado por estos procesos, dicha racionalizacién debe permitirle dirigir
la conversacion y controlar estrictamente su duracién. El objetivo de dicha
racionalizacién, guiada por criterios de rentabilidad, no es otro pues que
conseguir que el trabajador de los centros de llamadas responda al mayor
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numero de llamadas, en el menor tiempo posible, y todo ello respetando
al maximo los contenidos prescritos del intercambio”.

Segun el documento de la Junta de Andalucia (2017) y tras los analisis
realizados, se observa que uno de los factores de riesgo psicosocial que
se encuentran presentes en estos profesionales es la carga de trabajo, con
60,9% de la muestra en riesgo. Se debe sobre todo a que estan expuestos
a altas presiones de tiempo y a un elevado esfuerzo de atencidn, mientras
que la cantidad y dificultad de la tarea son mas favorables.

En el informe de VV AA (2007) se indica que “el 71% de los trabajadores
presenta una elevada carga mental. Debido entre otras razones, a que tie-
nen que mantener un alto ritmo de trabajo durante su jornada para aten-
der el nimero de llamadas que se les exige ademas de un proceso de
ajuste permanente a la situacién de cada cliente”.

Demandas psicolégicas

Los agentes desarrollan su trabajo en situaciones en las que se pueden ver
afectadas las emociones que sienten teniendo que reprimirlas ademas de
mantener la compostura para poder realizar el trabajo. Es habitual que el
agente sea el Unico contacto o vinculo que la clientela tiene con la empresa
de la que recibe un servicio, por lo que ser el Unico interlocutor se convier-
te en una demanda anadida.

El personal teleoperador estad atendiendo continuamente a clientes, las
interacciones generalmente son a corto plazo y con extrafos (HSE 2003),
existe la posibilidad de ser monitoreado, controlado y grabado por moti-
vos de calidad del servicio (AENOR, 2017), gestiona con frecuencia llama-
das de usuarios “dificiles” (Camerino, 2014; Iglesias, 2011; Seoane Farré,
2009), se tiene que adaptar continuamente a las peticiones de los usuarios
(Wegge, 2006; CCOO, 2014) y esta siendo evaluado constantemente por
los estos (a través de las encuestas u opiniones que puedan hacer y publi-
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citar a través de las redes sociales) dentro del paraguas de la “Calidad del
Servicio” y la “Satisfaccion del cliente”.

Estas situaciones desembocan en un constante control de las emociones
que se manifiesta mediante la supresion, la ocultacién o el exceso de emo-
ciones. El trabajo de teleoperador implica responder continuamente a los
usuarios con una actitud agradable y educada (actitud pantalla) que oculta
a veces irritacion o fatiga.

La simultaneidad constante de diferentes tareas (generalmente no requie-
ren altos conocimientos pero si gran desenvolvimiento y agilidad para bus-
car soluciones y respuestas) junto con la posibilidad de que la siguiente
llamada esté asociada a otra empresa cliente para la que el agente presta
servicio, hace que las demandas cognitivas se puedan ver comprometidas
por la amplitud de casuisticas que puede tener que gestionar.

Variedad / contenido de trabajo

En funcion del tipo de puesto de trabajo de agente, puede haber perfiles
con tareas monédtonas que tienen poca variaciéon del contenido de un dia
para otro (Iglesias, 2011).

Esta situacion implica que es poco probable que un agente trate un pro-
blema de principio a fin. Por lo general, un teleoperador diferente se ocu-
para del proximo contacto con el usuario (HSE, 2003). Cuando intervienen
diferentes agentes para solucionar la demanda de un usuario, ello hace
que estos pierdan la perspectiva sobre la evoluciéon y resolucién de dichas
incidencias y, por tanto, de su trabajo.

Ademas, las condiciones de trabajo de este colectivo hacen que suimagen
social no sea especialmente buena, se percibe como un empleo de baja
consideracién social y gran precariedad laboral (Iglesias, 2011). Esto pue-
de deberse a que se trata de un sector feminizado del que se desconoce
el contenido del trabajo desempeinado, qué se hace y cdmo se hace: “En
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este caso particular tenemos que hablar de falta de reconocimiento social.
Esté claro que a todos nos importa la imagen que existe en la sociedad
de nuestro trabajo, también la imagen que existe en nuestra familia y en
nuestro circulo de amigos. Dependiendo de esto, estaremos mas o menos
satisfechos. [...] La realidad es que la imagen social de este trabajo no es
muy buena. Por un lado, histéricamente, los trabajos feminizados no tienen
aprecio social. Esta es una situacién que permanece, aunque poco a poco
va cambiando. Por otro lado, es un trabajo poco conocido, tanto con res-
pecto a “lo que se hace” como con respecto a “cémo se hace”. (Seoane
Farré, 2009).

Asi mismo se recoge en el documento de la OIT (2015) que “Las investiga-
ciones sobre género y los centros de llamadas ponen de manifiesto datos
contradictorios en lo relativo a las oportunidades para las mujeres. Desde
un punto de vista positivo, suele mantenerse que los centros de contacto
ofrecen con frecuencia condiciones de empleo y posibilidades profesio-
nales mas flexibles en los lugares de trabajo respetuosos con las mujeres,
que concentran a las trabajadoras con conocimientos, o por lo menos a
trabajadoras semicualificadas. En un tono mas negativo, se les ha tildado
de «gueto femenino» (Belt, 2002), caracterizado por un trabajo de servicio
exigente en estructuras planas que limitan la progresién profesional (Dur-
bin, 2006)".

Segun el informe de VV AA (2007) el 64% de los agentes considera que
realiza un trabajo carente de contenido porque consideran que no tiene
nada que ver con sus estudios y/o experiencias profesionales, lo que hace
que para ellos el trabajo carezca de sentido.

Participacion / supervision

La participacion del agente sobre el contenido de la mayoria de las tareas
de su puesto es escasa, los patrones o indicadores para su desempefo
estan prefijados, no han participado ni en su eleccién, ni en la elaboracidn,
ni en la escala para medirlos:
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e el n°® de ventas a realizar para cobrar incentivos;

¢ |os tiempos entre las llamadas se han establecido para optimizar el
n° de usuarios que se atienden por hora;

® |os argumentarios para relacionarse con la clientela estan definidos
y se hace mucho hincapié en que los agentes los sigan meticulosa-
mente (se da formacién especifica al efecto);

* el tiempo de duraciéon media de una llamada esté identificado y asi
se pueden obtener indicadores;

e |os niveles de satisfaccion de la clientela.

A esta situacion se une la llamada “supervisién electrénica del trabajo” o
monitoreo casi constante del desarrollo del trabajo y las consecuencias que
provoca en el agente este seguimiento (OIT, 2001; VV AA, 2006): sabe que
se estd midiendo su rendimiento y productividad permanentemente. Es
una practica bastante frecuente dentro de las empresas que se publiciten
los indicadores y resultados a modo de ranking o clasificacion de los agen-
tes con el propésito de fomentar la competitividad.

Calderdn (2006) en su articulo indica que “el trabajo en los centros de
llamadas es un trabajo esencialmente de ejecucion. El control jerarquico
se efectia fundamentalmente a través del sistema informatico, por me-
diacién de un software que posibilita la grabacién de informaciones muy
precisas que describen los resultados individuales y colectivos de la pla-
taforma. Este mismo programa permite al supervisor, quien toma bajo su
responsabilidad a un pequeno numero de teleoperadores, la conexién y
el seguimiento en tiempo real de los resultados de cualquier puesto de la
plataforma: nimero de llamadas realizadas o recibidas, nimero de ventas
o de contactos realizados, duracién de las llamadas o del tiempo de pausa
de cada asalariado...
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Ni qué decir tiene que la transparencia de este tipo de control es practica-
mente total, permitiendo la puesta en aplicacién de dispositivos de gestion
que pueden alimentar una légica tanto cooperativa como represiva”.

En el documento de AENOR (2017) se analizan “los requisitos de la rela-
cién con el cliente final” y se recoge qué indicadores se deben medir en un
CC para comprender la experiencia del cliente en su interaccién con el CC.
Es decir: detalla los distintos métodos que tiene el CC para monitorizar la
experiencia del cliente, siempre consensuados con la organizacion cliente,
como son la evaluacién de la calidad, la opinién de los empleados, la opi-
nién final del cliente, el anélisis de la conversacién (escucha y/o grabacién
de la llamada), el anélisis de quejas, la opinidn en las redes sociales y las
recomendaciones de la organizacién cliente.

La percepcién de la clientela es la base de la reputacion de la empresa a la
que representa el agente. Que estamos viviendo en una sociedad hiperco-
nectada y con un uso masivo de las redes sociales es un hecho: las opinio-
nes y valoraciones se hacen publicas, da igual si son positivas o negativas.
Estas opiniones (entre otros elementos) conforman la reputacién digital de
la marca a la que representa el personal teleoperador y es por ello por lo
que se destinan tantos recursos y esfuerzos.

Esta “optimizacion” tan severa de los recursos bajo los conceptos de “cre-
cimiento y productividad” puede venir marcada:

® por tratarse de empresas subcontratas de otras empresasy

® por ser un sector con la constante amenaza de la deslocalizacion,
aunque la tendencia parece que se revierte. Como se indica en el
documento de la OIT (2015), “La repatriacion de América Latina a
Espafa ha sido una tendencia clara desde 2012, cuando Telefénica
(desde varios paises latinoamericanos), Vodafone (desde Chile y Pa-
nama) y Jazztel (desde Chile y Colombia) regresaron a Espafia para
mejorar las relaciones con el cliente, atraidos también por el merca-
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do de trabajo espanol. Este enfoque pone el acento en la calidad y
en la eficiencia, mas que en la l6gica del menor costo”.

Estas dos caracteristicas sirven para abaratar los precios en los contratos y
repercutir asi sobre las condiciones de trabajo.

Por otro lado, ya es una practica estandarizada que las empresas de CC
lleven a cabo encuestas de satisfaccidn del cliente nada mas terminar la lla-
mada y les pidan a los usuarios que valoren al agente que les ha atendido.

Esto significa que la empresa, a la finalizacion de la llamada, tiene mdltiple
informacién sobre el servicio prestado por el agente, tanto la recogida de
forma automatica (tiempo que ha estado en espera, duracién de la llama-
da, el tipo de gestidn, etc.) como la opinidn subjetiva del usuario relaciona-
da con la solucién dada y el trato recibido.

En conjunto, se puede decir que la supervision a la que estd sometido el
personal teleoperador abarca diferentes campos, el control exhaustivo y
milimétrico alcanza al tiempo que trabaja, tiempo que descansa, cuanto
dura una llamada, cuanto tarda en atenderla, cuantas ventas hace, qué
puntuacion le ha dado la clientela, etc.

Segun el documento de la Junta de Andalucia (2017) y tras los anélisis rea-
lizados, se observa que uno de los factores de riesgo psicosocial que apa-
rece en riesgo en estos profesionales es la participacién/supervision, con
un 90,3% (principalmente participacion). Consideran que se puede decir
que el control que ejercen estos profesionales a través de su participacion
en diferentes aspectos del trabajo es bajo, mientras que la supervisién no
se encuentra afectada.

Interés por el trabajador / compensacién

El puesto de trabajo de teleoperador, a priori, se plantea con escaso de-
sarrollo profesional o proyeccién de carrera (VW AA, 2006; Foment Del
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Treball; 2015; INRS, 2018). En el convenio colectivo del sector (BOE, 2017)
solo se detalla la promocién profesional entre los niveles de grupos de
"operaciones”.

Se trata de un empleo de baja remuneracion, en consonancia con lo que se
ofrece en el sector de servicios (Lloyd, 2012) en el que se enmarca.

De manera generalizada, el puesto de trabajo de teleoperador/a no es de
las profesiones mas reputadas. Esta situacién se refleja en salarios bajos
y escasas perspectivas de promocion: “El 30% de los empleados informé
que recibié el respeto que se merecia en el trabajo y un porcentaje similar
creia que su salario era adecuado considerando los esfuerzos y logros en
el trabajo. Aunque pocos empleados informaron que sus trabajos no eran
seguros, mas de la mitad creia que sus perspectivas de promocién eran
malas”. (Wiegand, 2013).

El actual mercado de trabajo con una alta precariedad laboral y con un
elevado ndmero de personas sin ocupacion, hace que en la practica el indi-
viduo no pueda elegir las tareas que le son gratas y actla exclusivamente
por niveles de necesidad, aceptando puestos de trabajo donde y como
sea. Esto hace que en muchas ocasiones se vea el trabajo mas como un
mal necesario para poder subsistir que como una actividad que conforme
y ayude a la realizacion del individuo en cuanto persona (VV AA, 2006).

Por otro lado, la politica retributiva para el puesto de teleoperador/a esta
orientada a logros u objetivos, porque es frecuente que la remuneraciéon
esté asociada a bonificaciones por participar en campanas, vinculada al
rendimiento y los resultados. Es decir: hay unos objetivos de produccién
definidos casi milimétricamente y que ademas pueden entrar en conflicto
con el equilibrio entre calidad y cantidad en produccién. Estos objetivos se
podrian calificar de abusivos puesto que normalmente se sitlan en torno al
20% del salario bruto del agente y no deberian representar mas del 10%:
"“El sindicato mundial UNI (Union Network International) establece que los
pagos de bonificaciones no deben representar mas del 10% de los salarios
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brutos. Los objetivos de desempeno deben basarse en brindar un servicio
al cliente de alta calidad y no unicamente en la cantidad de llamadas recibi-
das o realizadas. Los niveles salariales deben estar vinculados a habilidades
demostrables”. (National Institute For Working Life, 2006).

Desempeio de rol

El conflicto de roles es un factor estresante importante, que refleja la con-
tradiccion entre ofertar un buen servicio al cliente, lo que a veces puede
requerir dedicarles tiempo para identificar y tratar su problema especifico,
y atender un alto nimero de usuarios, que requiere llamadas cortas e in-
tervalos minimos entre ellas. Las empresas del sector de los CC defienden
que la calidad del servicio al cliente es su maxima prioridad. Sin embar-
go, es mas facil monitorear los indicadores de usuarios atendidos que los
indicadores de la calidad del servicio. La preferencia en muchos centros
de llamadas de las estadisticas relacionadas con la duracion media de las
llamadas, el tiempo de espera en ser atendidos los usuarios, las tasas de
abandono de la llamada por parte de la clientela, el porcentaje de tiempo
que se dedica a las llamadas, etc. trasladan un mensaje a los agentes sobre
cuéles son los valores reales de la organizacién (HSE, 2003).

Por otro lado, debe tenerse en cuenta el conflicto de rol generado por la
diferencia entre las instrucciones a seguir por parte de la empresa y los
principios éticos del personal teleoperador. Cuando existe un desequilibrio
entre ambos se genera un conflicto de valores asociado a instrucciones que
el agente considera poco éticas y se crean escenarios dificiles de gestionar,
como recoge en sus conclusiones el estudio del INRS (2011): “Las situa-
ciones mas daninas en los centros de llamadas para ambos sexos son: la
sobreinversién, la tension, la falta de recompensas, la falta de libertad de
decisién, el desequilibrio esfuerzo / recompensa, la presién de tiempos por
terminar una llamada y los conflictos éticos”.

Segun el informe de VV AA (2007), el 38% de los agentes no tiene definido
su rol dentro de la organizacion.
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Relaciones y apoyo social

Es frecuente que se den casos de violencia de los usuarios hacia los agen-
tes (Vallee, 2007; Triguero Martinez, 2016). Se trata de casos de violencia
laboral externa por abuso verbal que los usuarios a los que se ofrecen los
servicios telefénicamente ejercen en forma de amenazas, faltas de con-
sideracion y respeto, ataques a la dignidad personal, no valoracién de la
capacidad profesional que se manifiesta como ninguneo, insultos, etc. (VW
AA, 2006).

La importancia de estas situaciones ya la destaca la Inspeccién de Trabajo y
Seguridad Social en el afio 2012 incluyendo en la Guia de Actuaciones para
el sector de los CC unas pautas muy concretas para que los inspectores
entrevisten a los trabajadores con preguntas como: “;Ha sufrido en alguna
ocasion gritos, insultos, amenazas, palabras despectivas, etc., de los clien-
tes? ;Comunicé el incidente a la empresa? ; Cémo reaccioné ésta?”. (ITSS,
2012) 1.

Estas situaciones se hacen mas dificiles para los agentes cuando no tienen
las habilidades necesarias para el desempefio del puesto y tampoco tienen
perfectamente definidas sus funciones y tareas (HSE, 2003).

Se hace necesario incluir la importancia de la feminizacién del sector en
la incidencia de la violencia externa que sufren las teleoperadoras, como
indica en su articulo Triguero (2016): “[...] no hay que obviar la influencia
negativa que tiene sobre su aparicién, desarrollo y prevencion el sesgo de
género que caracteriza al sector”.

1 Conviene destacar que el SLIC (Alto Comité de Inspectores de Trabajo, por sus siglas
en inglés) ya en el afo 2012 indicd expresamente a Espafia que hiciese hincapié en los
riesgos psicosociales proponiendo varios sectores de prevalencia: “[...] en Espana la
campana se va a centrar en los sectores de trabajo social, empresas de telemarketing
y transporte de pasajeros”.
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Segun el informe de VV AA (2007) el 42% de los agentes considera que el
clima de trabajo no facilita las relaciones laborales, por la falta de apoyo
tanto de los compafneros como de la direccién. Asi mismo, el 23% opina
que ha sufrido algun tipo de comportamiento violento y el 1% cree que ha
sido objeto de acoso psicoldgico.
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4.5. Consecuencias de la exposicion
a los factores de riesgo psicosocial

La presencia de los factores de riesgo psicosocial descritos anteriormente
puede provocar consecuencias en la salud de los agentes.

Como ya se ha indicado, las consecuencias negativas de estar expuestos a
riesgos psicosociales son los dafnos psicosociales, entre los que destacan
el estrés laboral o estrés en el trabajo, pero también esta el burnouty la
exposicion al trabajo a turnos y/o nocturno, entre otros.

4.5.1.Estrés laboral y el Sindrome de burnout

El estrés laboral es la respuesta, fisica y emocional, a un desequilibrio entre
las exigencias percibidas por el trabajador/a y las capacidades que tiene
para hacer frente a dichas exigencias y es una de las principales consecuen-
cias de la exposicion a riesgos psicosociales. Hoy en dia se trata como un
problema colectivo y no individual que puede afectar a todos los trabaja-
dores/as, de todas las categorias y profesiones.

El estrés laboral siempre ha estado presente en el trabajo; sin embargo,
estd incrementando su intensidad e incidencia debido a las nuevas formas
de organizacion del trabajo y de relaciones sociolaborales.

El estrés se produce como respuesta a un agente o estimulo, ya sea inter-
no o externo, es decir, a un agente estresor. Desde esta perspectiva, en el
ambito laboral encontramos distintas clasificaciones de agentes estresores,
pero todas coinciden en considerar la sobrecarga en el trabajo y la falta de
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control, que incluye el ritmo de trabajo impuesto, como fundamentales en
la generacion de estrés.

El personal teleoperador es uno de los colectivos que mas padece el bur-
nout o “sindrome de estar quemado por el trabajo” (SQT), que es un tipo
concreto de estrés. Se trata de una respuesta al estrés laboral crénico. Sus
principales caracteristicas son la vivencia de encontrarse emocionalmente
agotado, la despersonalizacién y el sentimiento de inadecuacién. “Es im-
portante resaltar que esta patologia es consecuencia, fundamentalmente,
de la exposicion a unas determinadas condiciones de trabajo y no esta ori-
ginada por una deficiencia en la personalidad del individuo”. (INSST, 2005).

El agotamiento emocional constituye el elemento central del sindrome y
se caracteriza por una sensacion creciente de agotamiento fisico y psiquico
en el trabajo.

La despersonalizacion se refiere a una serie de actitudes de aislamiento pe-
simistas y sentimientos negativos hacia las personas con las que se trabaja
y hacia el propio rol profesional. La despersonalizacién surge para prote-
gerse del cansancio emocional: por ejemplo, se da un distanciamiento de
los companieros de trabajo, deshumanizacion de las relaciones personales
con los usuarios, etc.

El sentimiento de inadecuacién aparece como consecuencia de una au-
toevaluacion negativa del trabajador/a, que siente que las demandas del
entorno laboral exceden su capacidad de respuesta.

Las causas mas comunes que pueden producir estrés, y por ende el bur-
nout, al personal teleoperador son los siguientes agentes estresores (en-
tre otros):

e Falta de control sobre el trabajo que se realiza.
* Monotonia.
¢ Plazos de ejecucién ajustados.
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Trabajar a un ritmo elevado.
e Estar expuesto a la violencia.

Turnos de trabajo rotativos.

Altas demandas emocionales.

Falta de apoyo social.

En la NTP del INSST (2005) se identifican algunos grupos de estresores
susceptibles de desencadenar el burnout:

Factores de riesgo a nivel de organizaciéon

e Estructura de la organizacién muy jerarquizada y rigida.

e Falta de apoyo instrumental por parte de la organizacién.
® Exceso de burocracia, “burocracia profesionalizada”.

¢ Falta de participacion de los trabajadores.

e Falta de coordinacién entre las unidades.

¢ Falta de formacion practica a los trabajadores en nuevas tecnologias.
¢ Falta de refuerzo o recompensa.

e Falta de desarrollo profesional.

¢ Relaciones conflictivas en la organizacion.

e Estilo de direcciéon inadecuado.

¢ Desigualdad percibida en la gestién de los RRHH.

Factores de riesgo relativos al disefio del puesto de trabajo

e Sobrecarga de trabajo, exigencias emocionales en la interaccién con
el cliente.

* Descompensacion entre responsabilidad y autonomia.

e Falta de tiempo para la atencién del usuario (paciente, cliente, su-
bordinado, etc.).

e Disfunciones de rol: conflicto-ambigliedad- sobrecarga de rol.

e Carga emocional excesiva.

* Falta de control de los resultados de la tarea.

¢ Falta de apoyo social.
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Tareas inacabadas que no tienen fin.
Poca autonomia decisional.
Estresores econdmicos.
Insatisfaccion en el trabajo.

Factores de riesgo relativos a las relaciones interpersonales

Trato con usuarios dificiles o problematicos.

Relaciones conflictivas con clientes.

Negativa dindmica de trabajo.

Relaciones tensas, competitivas, con conflictos entre companeros y
con usuarios.

Falta de apoyo social.

Falta de colaboracién entre companeros en tareas complementarias.
Proceso de contagio social del SQT.

Ausencia de reciprocidad en los intercambios sociales.

Estar expuesto al estrés y al burnout tiene consecuencias sobre la salud y

sobre el desarrollo del trabajo. Los principales sintomas individuales son:

Manifestaciones emocionales: irritabilidad, ansiedad, problemas de
suefo, depresién, hipocondria, alienacién, desgaste, problemas fa-

miliares...

Manifestaciones cognitivas: dificultad para concentrarse, recordar,
aprender cosas nuevas, tomar decisiones.

Manifestaciones conductuales: abuso de drogas, alcohol, tabaco,
conducta destructiva.

Manifestaciones fisiolégicas: problemas de espalda, bajas defensas,
Ulceras pépticas, problemas cardioldgicos, hipertension...
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Esto significa que los efectos del estrés sobre la salud se dan a nivel fisico,
psiquico y emocional.

Los principales sintomas para la organizacion de estar expuesto al estrés y
al burnout son:

e deterioro de la comunicacion y de las relaciones interpersonales (in-
diferencia o frialdad con las personas con las que trabaja);

e disminucion de la capacidad de trabajo porque disminuye el com-
promiso, bajan el rendimiento y la eficacia, se da un mayor absentis-
mo y una mayor desmotivacién, aumentan las rotaciones y los aban-
donos de la organizacién;

e reduccién de la calidad de los servicios que se presta a los clientes,
se produce un aumento de quejas de usuarios o clientes.

Como ya se ha visto, estos estresores estan presentes en el puesto de tra-
bajo de agente y las manifestaciones que presentan se han identificado en
diversos documentos. La incidencia de estos agentes estresores depende-
ra del adecuado nivel de intervencién en materia de riesgos psicosociales
que haya en cada organizacion, la presion sobre el nimero de llamadas
gestionadas por sistemas ACD, el uso de guiones preestablecidos que limi-
tan y encorsetan la relaciéon con la clientela, la jornada de trabajo adaptada
a los horarios de los usuarios y los multiples sistemas de control de calidad
sobre la atencidn al cliente.

Los principales problemas de salud que identifican los agentes son los re-
lacionados con las condiciones organizativas (INRS, 2011), en concreto con
los aspectos relacionados con el uso combinado de auriculares y ordenador.

En relaciéon con el estrés, Triguero (2019) en su articulo indica que “El marco
principal del estrés como riesgo psicosocial en las personas trabajadoras
en el sector de los centros de llamada, se identifica con la inestabilidad la-
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boral que experimentan atendiendo a las formas contractuales empleadas
y su temporalidad, la precariedad que impera en el seno de las relaciones
laborales en el sector unido a la flexibilidad, asi como el miedo a la pérdida
del puesto de trabajo en el marco de las constantes reestructuraciones,
relocalizaciones y subcontrataciones que se experimentan”. Ademas, en
relacion con el burnout asegura que esta extendido en los CC por muchos
motivos, pero destaca que asienta su relacion laboral en una constante
interaccion entre el agente y la clientela de forma consecutiva y seguida
en el tiempo.

Hay estudios que plantean que el estrés esta generado por altas cargas de
trabajo unidas a un escaso control de la tarea por parte del agente. En el
mismo sentido sehalan que la depresién y la ansiedad estan generadas por
las exigencias de la tarea junto con un escaso control de la misma (INSR,
2008). En el estudio de Wiegand (2013) se concluye que "El estrés laboral
reportado en este estudio fue alto y lo encontramos relacionado con las
percepciones de los empleados sobre la alta carga de trabajo y el bajo con-
trol percibido en el trabajo. La alta prevalencia de sintomas asociados con
la depresion y la ansiedad también se asociaron con altas puntuaciones de
las demandas de trabajo y bajas puntuaciones sobre el control percibido
en el trabajo”.

Por otro lado, también hay estudios que destacan cémo la presencia del
estrés estd motivada por una elevada inestabilidad laboral (compuesta por
tasas de temporalidad alta, precariedad y miedo a perder el puesto), por
un trabajo definido en base a objetivos (generalmente de ventas), excesiva
individualizacion del trabajo y ausencia de plan de carrera o posibilidades
de desarrollo profesional (Triguero, 2016).

La OIT (2001) en su Enciclopedia llama la atencién sobre cémo la implan-
tacién de la supervision electréonica del rendimiento genera estrés puesto
que representa la pérdida de privacidad al estar constantemente vigilados
y monitorizados y reduce la autonomia del teletrabajador porque en todo
momento tiene que seguir las instrucciones del argumentario.
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En el informe de VV AA (2007) se indica que “el 45% de los trabajadores
dice sentirse “quemado” por el trabajo, revelando comportamientos de
"despersonalizacion” hacia la propia tarea y hacia los clientes que deban
atender”.

En el articulo de Camerino (2014) se estudia la idoneidad de determinados
métodos para evaluar el nivel de estrés al que esta expuesto el personal
operador y concluye que, con independencia del método empleado, se
puede decir que hay una gran base para identificar la presencia del riesgo
de estrés relacionado con el trabajo debido a que:

® La presidn del trabajo estd muy condicionada por el trato con el
cliente, la organizacién del trabajo, los objetivos a alcanzar, las de-
mandas cognitivas exigidas y la presién de tiempos.

e Hay altas demandas emocionales debidas a la arrogancia de la
clientela.

e El entorno fisico es inadecuado por la deficiente calidad del aire, el
ruido, la incomodidad de los auriculares y le lentitud del software
empleado.

e Hay dificultades para conciliar la vida laboral, personal y familiar.

Wegge (2006) en su articulo analiza entre los agentes el estrés relacionado
con la motivacién y la identidad organizativa, es decir, con el sentimiento
de pertenencia al grupo o identidad social en la empresa. El autor seiala
que estos dos elementos influyen en la satisfaccion del trabajador/a y su
bienestar y, por ende, en los niveles de estrés. Identifica los factores que
favorecen la aparicion del estrés:

e el control de las emociones de modo continuado (mediante supre-
sidn, ocultacidn o exceso de emociones) como consecuencia de la
monitorizacion, control y grabacién de las llamadas;
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¢ |a adaptacion continua a diferentes usuarios y
¢ |a escasa autonomia y control sobre la tarea.

Los estudios evidencian diferencias en el nivel de estrés percibido en fun-
cién de si se trata de agentes con tareas basadas en emision o de recepcidn
de llamadas. Destaca que el colectivo de agentes de emision de llamadas
muestra mayor prevalencia de estrés. De cualquier modo, cabe reseiar
que, en ambos, el principal estresor es el trato con clientes dificiles y el
control de los tiempos de las llamadas: “Los trabajadores de emisién de
llamadas del CC tenian méas probabilidad que los de recepcién de llamadas
de informar con frecuencia o siempre ‘sentirse muy estresado en el traba-
jo'. Ademas, ‘tener que atender a clientes dificiles’ fue el estresor laboral
mas frecuente al que se enfrentan los operadores. Finalmente, la asocia-
cion entre el estrés laboral percibido y las quejas de salud indicaron que
los trabajadores que percibian un alto estrés laboral habian aumentado
significativamente los riesgos de informar de mdltiples problemas de sa-
lud”. (Lin, 2010).

Si bien los trastornos musculoesqueléticos son una de las manifestacio-
nes fisioldgicas del estrés, dichos trastornos pueden deberse también a
que el diseno del puesto de trabajo no sea el adecuado o que se dé una
interaccion entre un mal disefio del puesto y una exposicién a factores de
riesgos psicosocial, dado que las deficiencias ergonémicas de un puesto
de trabajo son susceptibles de provocar estrés. En el estudio de NIOSH
(1994) ya se estudia esta relacion y concluyen que “El hallazgo de factores
psicosociales de estrés laboral asociados con sintomas musculoesquelé-
ticos en el presente estudio no debe interpretarse en el sentido de que
estos sintomas no son reales, o simplemente una construccién psicoldgica.
[...]JLos estresores psicosociales que provocan estrés psicolégico pueden
aumentar la conciencia de los sintomas musculoesqueléticos o pueden
afectar la percepcién de su causa. Alternativamente, los sintomas muscu-
loesqueléticos relacionados con factores estresantes ergonémicos fisicos
podrian contribuir al estrés psicolégico”.
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En el articulo de Solares (2013) estudiaron la relacién existente entre di-
ferentes factores de riesgo psicosocial y burnout, y comprobaron si dicha
relacién se ve afectada por la categoria profesional. Para la categoria de
trabajadores/as (en la que se incluyen el personal teleoperador) las tres
dimensiones de burnout presentan estos resultados:

e El agotamiento emocional esta fuertemente influenciado por una
alta supervision, alta fatiga, marcada ambigliedad de rol, poca parti-
cipacion efectiva, pocas posibilidades de promocién en el trabajo y
mayor dificultad de la tarea.

e El cinismo se ve influenciado por la supervision, la dificultad de la
tarea, la ambigliedad de rol, la poca variedad y la monotonia, y la
informacion recibida desde la organizacion.

e La eficacia profesional esta influenciada por mayores habilidades so-
ciales y mayor supervision en el trabajo.

Destaca también de este estudio que “resulta llamativo que el factor de
carga mental, entendido como el grado de movilizacién y de esfuerzo in-
telectual que debe realizar el trabajador para hacer frente al conjunto de
demandas que recibe en el curso de realizacién de su trabajo, no haya
mostrado relacidn significativa con el burnout, pese a la importancia que
habitualmente se le da".

4.5.2.Exposicion al trabajo a turnos y/o nocturno

Las consecuencias de la exposicion al trabajo a turnos y/o turnos noc-
turnos, turnos de trabajo no tradicionales, pueden darse en la poblaciéon
trabajadora:

e Sobre el personal trabajador, presentando alteraciones del sueno,
trastornos gastrointestinales, alteraciones nerviosas relacionadas
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con la fatiga, etc., en su mayoria derivadas de la alteracion de los
ritmos circadianos.

e Sobre la actividad laboral, aumentando el nimero de errores que
se producen, reduciendo el rendimiento, aumentando el absentis-
mo, etc.

® Y sobre la vida personal, familiar y social, empobreciendo las re-
laciones sociales, con dificultad para disfrutar el ocio, pérdida de
amistades, etc.

En el articulo de Rameshbabu (2013) se investiga la prevalencia de los tur-
nos de trabajo rotativos frente al horario de trabajo estatico sobre la salud
autopercibida y diferentes factores de riesgo que tradicionalmente car-
gan contra el estrés de origen laboral y personal y concluyen que no hay
diferencias significativas entre turno rotativo y el horario no rotativo en el
personal que manifiesta estrés laboral motivado por factores interpersona-
les, estrés laboral motivado por factores laborales, alteraciones del suefio,
compromiso y estrategias de afrontamiento, asi como resultados de salud
negativos. La presencia de los turnos de trabajo implica la existencia de
la rotacion en los turnos, la variabilidad de unos dias, semanas o meses a
otros, de tal modo que la organizacién de la vida personal y familiar esté
supeditada constantemente al “turno que me toca hoy”.

Asi mismo, en el analisis de regresién incluyeron otras variables como el
tiempo que se lleva trabajando y la antigiiedad en el puesto actual, y re-
veld una asociacion significativa entre el tiempo que se lleva trabajando y
el resultado negativo de autopercepcion de salud fisica, mientras que el
tiempo en el puesto actual se asocié inversamente con esta variable.
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4.6. Medidas preventivas
y buenas practicas

Es conveniente destacar que en prevencion de riesgos laborales se habla
de tres niveles de intervencién y en concreto, en materia de psicosociolo-

gia, son:

e Prevencién en origen (prevencion primaria), la prioritaria, segin
nuestro marco legal en PRL. Este tipo de medidas se dirigen a dis-
minuir la magnitud del riesgo (disminuyendo su probabilidad y/o su
concentracion) o la duracién de la exposicion. El objetivo es evitar
la exposicion al riesgo y, si esta es inevitable, que su exposicién sea
la minima posible. Si bien es el nivel ideal de prevencién, muchas
veces se descartan estas intervenciones por afectar a cuestiones tan
nucleares como la cultura de la empresa, el organigrama, el estilo
de liderazgo, los valores que se transmiten a través de la estructura
jerérquica y los mandos intermedios, los marcos de referencia de la
comunicacion, etc. Se trata de medidas de alto impacto que, en mu-
chas ocasiones, son susceptibles de generar recelo entre el personal
directivo y personal trabajador.

e Estrategias para mejorar la resistencia de las personas expuestas
(prevencion secundaria). Son acciones que no inciden sobre el ori-
gen de los problemas, y sus efectos beneficiosos sélo se mantienen
en el tiempo cuando se asocian a otras acciones que actien sobre
las fuentes de estrés en el trabajo. Se trata de facilitar herramientas
que ayuden a la platilla a afrontar las posibles situaciones a las que
tengan que hacer frente a la vez que, desde la estructura, se trabaja
para evitar que se generen situaciones de riesgo.
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e Estrategia terapéutica (prevencion terciaria). Medidas que intentan
minimizar las tensiones que la exposicion a los riesgos psicosociales
ocasiona a las personas y la organizacién. Estan dirigidas a propor-
cionar tratamiento médico y/o psicoldgico a los afectados por el
estrés y otras manifestaciones de los riesgos psicosociales. Se trata
de una respuesta de urgencia, indispensable en algunas situaciones
(por ejemplo, cuando existen casos de acoso), pero que no resulta
suficiente. La gestidn positiva de estas intervenciones se basa en una
comunicacion agil y de calidad con el servicio de prevencién. De este
modo, se ponen en marcha los mecanismos para evitar que se repita
la exposicién que ya ha generado dafos y se ha informado por los
cauces formales.

Prevencion en origen

Estrategias de afrontamiento

Estrategia terapéutica
(prevencion terciaraia)

Cuando en una organizacion se decide llevar a cabo actuaciones y poli-
ticas de intervencion en materia de riesgos psicosociales se debe tener
en cuenta que el principal objetivo es que la gestién sea la correcta para
evitar la aparicién de esos riesgos o reducir su incidencia. Esto implica que
se deben establecer criterios claros de intervencién en los que se definan
las estrategias de revision y control de la efectividad, y se identifiquen las
prioridades de la accién preventiva y las posibles dificultades a que dicha
intervencion tenga que hacer frente.
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Las medidas preventivas y buenas practicas que se presentan son las pro-
puestas en la bibliografia revisada. Se trata de actuaciones genéricas, cuya
concrecidn y desarrollo dependera de las caracteristicas y realidad de la
empresa en la que se vayan a implantar, dado que cuestiones como las re-
laciones con la representacion social de los trabajadores/as, el tamano de
la empresa, la solidez de los canales formales de comunicacién, el nivel de
integracion de la prevencion en la empresa, los canales formales de comu-
nicacion e informacion, etc. pueden condicionar la viabilidad o idoneidad
de unas medidas u otras. Las buenas practicas son actuaciones concretas
aplicadas en empresas cuyo éxito se ha medido y pueden servir de ejemplo
para otras organizaciones.

En todo caso, se deben tener en cuenta tres aspectos fundamentales:

1. El personal teleoperador tiene que participar en la solucién del pro-
blema. Ademas de ser un requisito legal (articulo 33 Ley 31/1995, de
8 de noviembre, de Prevencion de Riesgos Laborales), son los que
mejor conocen su puesto de trabajo y, por lo tanto, pueden tener las
claves de qué soluciones implantar y cémo.

2. Lo que en una empresa funciona, en otra puede no ser adecuado.
Las medidas a implantar se deben adaptar a cada entorno laboral
puesto que cada empresa o centro de trabajo tiene su propia cultura
y dindmicas establecidas.

3. Cuando se adopta una medida preventiva encaminada a reducir la
exposicion a un factor de riesgo psicosocial, se debe tener en cuenta
que esta medida puede afectar a varios factores. Los riesgos psico-
sociales, generalmente, tienen multiples causas, su aparicion no se
debe a un Unico factor de riesgo. La multicausalidad de los riesgos
psicosociales puede venir dada por la confluencia de factores de
origen psicosocial o de otra naturaleza (como, por ejemplo, ergo-
némicos, como ya se ha visto). Esta multicausalidad de los riesgos
psicosociales debe estar presente en las medidas preventivas que se
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implanten con el objetivo de controlar las posibles interacciones con
otros factores, teniendo en cuenta que estas interacciones pueden
provocar efectos positivos (esperados o no) y efectos negativos (ge-
neralmente no esperados). Por ello se debe destacar la importancia
de evaluar la eficacia de las medidas preventivas implantadas vy, asi,
poder identificar la aparicién de nuevos riesgos no previstos, pero
que pueden haber surgido como consecuencia de dichas medidas.

En el documento de la Junta de Andalucia (2017) se identifican una serie
de medidas preventivas (aunque, tras estudiar su idoneidad mediante el
método Delphi, se eliminarian cinco) como propuestas a implantar en las
empresas; entre ellas se destacan las siguientes:

e Facilitar turnos flexibles que permitan la conciliacién laboral y fami-
liar, mediante la publicacion de cuadrantes con antelacién suficiente,
de forma que se puedan realizar cambios de turnos.

e Es recomendable que el tiempo entre llamadas sea, como minimo,
de 35 segundos, en funcién de las necesidades del servicio.

* Realizar estudio de tiempos de aquellas tareas de atencién al usua-
rio, de tal forma que el tiempo de llamada del que dispone el traba-
jador/a sea acorde con dichas tareas.

® Realizar estudios periddicos de carga de trabajo con el fin de distri-
buir de forma equitativa las tareas segun la cualificacién y la expe-
riencia de los empleados/as en el puesto.

e Definir por escrito las funciones, competencias y atribuciones de
cada puesto de trabajo, los procedimientos a seguir, los objetivos
de cantidad y calidad, el tiempo asignado, la responsabilidad y el
ambito de autonomia disponible.



B\

Factores de riesgo psicosocial del personal trabajador en los call center

PREVENCION DE RIESGOS LABORALES EN EL SECTOR DE LOS CALL CENTER
Medidas preventivas y buenas practicas

e Disefnar un programa de alcance de objetivos vinculados a la expe-
riencia profesional de los trabajadores/as.

e Establecer sistemas de supervision flexibles, que permitan un mar-
gen de autonomia suficiente, y que admitan un control de las tareas
por parte del empleado/a, fomentando la responsabilidad individual.

e Establecer un protocolo de agresiones en la empresa, informando a
todo el personal trabajador de la existencia y funcionamiento de este.

e Disefar e implantar protocolos de prevencién frente al acoso. Esta-
blecer un Comité de aplicacién de forma que establezca medidas
preventivas. Difundir una declaracién publica que rechace explicita-
mente conductas de acoso o violencia.

En Espaia, hay un nimero reducido de publicaciones en el sector de
contact center, tal y como se ha comprobado durante la revision de la
documentacidn existente. La mayoria de las intervenciones se aplican en
otros sectores, mientras que en el ambito de estudio no se encuentran
programas de intervencion centrados en factores de riesgo psicosocial
y ergondémico. Por otro lado, se ha observado la existencia de algunas
publicaciones que aportan sugerencias, recomendaciones o medidas pre-
ventivas, pero sin llegar a implantar un programa preventivo que evalle
su eficacia.

Siguiendo de nuevo la clasificacion de factores ya planteada, las medidas
preventivas se concretan en:

Tiempo de trabajo

Una de las principales medidas preventivas es consultar a los agentes cuan-
do se realicen los cuadrantes de los turnos de trabajo considerando las
caracteristicas del puesto que desempenfan y las circunstancias personales
y familiares. Es importante tener en cuenta, a la hora de establecer los tur-
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nos, la edad de los teleoperadores/as con el objetivo de no poner turnos
nocturnos a los de mas edad, especialmente a partir de 55 afios.

Organizar, en la medida de lo posible, las tareas de la jornada de trabajo
teniendo en cuenta los tiempos de recuperacion y las horas trabajadas.

Introducir pausas que permitan la recuperacion de la fatiga antes de que
surja el cansancio y el deterioro del rendimiento, siendo preferibles las
pausas cortas y frecuentes que las largas y muy distantes en el tiempo. Asi
mismo, las pausas seran una herramienta efectiva que permita la recupe-
racion de la fatiga, de tal modo que se distribuyan de modo racional en
funciéon de la fatiga acumulada (no tendria sentido establecer una pausa a
la media hora de haber comenzado el turno o permitir que se acumulen al
final de la jornada para poder terminar antes el turno) para que cumplan
con la funcién asignada.

Sin embargo, es importante que cada agente valore en cada momento
la pausa que necesita, a veces es suficiente una pausa breve que permita
desconectar de una llamada “complicada”, pero, en otras ocasiones, la
pausa nos obliga a perder el nivel de concentracién siendo menos bene-
ficiosas porque requieren concentrarse de nuevo (National Institute For
Working Life, 2006). Se deberan establecer unos criterios para su implan-
tacidon que permitan organizar el servicio para dar respuesta a las necesi-
dades en cada turno.

El CC, en funcién del servicio que se ofrezca a su cliente, podra ir adaptan-
do los horarios de atencién telefénica a horarios racionales, de este modo
no habria necesidad de cubrir horarios excesivamente tempranos o tardios
junto con los turnos nocturnos, en fin de semana y festivos, ya que son los
que mas impactan sobre los agentes porque coinciden con escasa frecuen-
cia o ausencia de transporte publico.
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Autonomia

Es recomendable, siempre que sea posible, por la propia organizacion del
trabajo, que sea el trabajador/a quien tenga la posibilidad de distribuir las
pausas a lo largo de la jornada laboral, para que pueda efectuarlas de for-
ma espontanea, en el momento en que lo necesite (Comunidad de Madrid,
2008; INRS, 2018).

Se pueden mejorar los niveles de autonomia de los agentes proporcionan-
doles la formacién necesaria para que puedan afrontar una amplia gama
de consultas sin un guion preestablecido (HSE, 2003). De este modo po-
drian gestionar la interaccidn con la clientela en funcién de su experiencia
y de los propios recursos.

Carga de trabajo

El' Il Convenio colectivo de ambito estatal del sector de Contact Center
(antes telemarketing) indica que el tiempo entre llamadas no sera inferior a
23/35 segundos en puestos de remarcacién automatica (BOE, 2017). Este
dato debera ajustarse a la realidad de cada tarea en base a la correcta
descripcién de puestos de trabajo y su contenido detallado (incluida la du-
raciéon media de las llamadas). Puede ser conveniente e incluso necesario
que estos tiempos se amplien para que el agente pueda realizar correcta-
mente las tareas administrativas asociadas a la llamada.

Las distintas herramientas, gestores y aplicaciones informaticas que utilicen
los teleoperadores/as deberan estar adaptadas a la tarea que deba reali-
zarse, valorando la idoneidad de fusionar, integrar o ampliar campos de
registro que pueden comprimir el nimero de gestores en uso (Comunidad
de Madrid, 2008). De este modo, se reduce la complejidad de las tareas,
ademas se acortan los tiempos destinados a buscar la informacidn tanto
del usuario como la del servicio y se reducen los posibles errores deriva-
dos de consultar varias fuentes de informaciéon de manera simultanea. Asi
miso, si se agrupan o simplifican los procesos de soporte para atender a
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la clientela, se debe tener en cuenta a la hora de gestionar la formacién,
adaptandose a las herramientas resultantes.

Demandas psicoldgicas

En la actualidad se reconoce que las emociones influyen en la persona, en
su comportamiento, en el desempefo profesional y en la salud. Esto es
importante de cara a establecer estrategias que regulen la relacién opera-
dor-cliente (INRS, 2008).

Existen diferentes habilidades que estan presentes en esta relacion con la
clientela y pueden ser de tipo cognitivo, cuando se orienten a desarrollar
una actitud positiva para afrontar las llamadas, y de tipo emocional o de
intervenciéon como, por ejemplo:

® un programa de control conversacional “emotion work” para trans-
|II

mitir emociones al interlocutor mediante el “contagio emociona
con objeto de mejorar la relacién con el usuario;

e técnica de “crear un vacio” entre dos llamadas telefénicas para apar-
tar lo que acaba de suceder (llamada dificil) y prevenir un estado
emocional negativo arrastrado de dicha llamada.

Podria ser positivo que se facilitase a los teleoperadores/as mas oportuni-
dades para gestionar sus propias demandas en base a su propia experien-
cia, con mayor control sobre la demanda (HSE, 2003).

Variedad / contenido del trabajo

Es recomendable:

e Establecer una rutina de tareas variadas teniendo en cuenta el tiem-
po de recuperacién, de este modo se combina la atencién directa
de la clientela con las diferentes tareas administrativas asociadas a
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las llamadas, las consultas a los procedimientos, los tiempos de in-
formacién y/o formacién, etc.

* Valorar la idoneidad de establecer rotaciones entre diferentes tipos
de agentes, por ejemplo, entre los que estan emitiendo y recibiendo
llamadas. Si en el CC existe un departamento exclusivo de backoffi-
ce, estudiar la posibilidad de que los agentes que atienen llamadas
roten por este departamento de manera periédica como descanso
del contacto con la clientela.

* Para las rotaciones entre diferentes puestos, que puedan conllevar
tareas muy dispares, se debe incidir sobre la importancia de contar
con la participacion de los trabajadores/as en el establecimiento de
estas rotaciones, porque puede ser beneficioso para algunas perso-
nas, pero no para otras, por el simple hecho de tener que adaptarse
a dos tareas muy diferentes entre si.

Participacion / supervision

Se debe hacer participes a los agentes y a los mandos intermedios de las
decisiones que se vayan a adoptar en relacién con los riesgos psicosocia-
les identificados en la evaluacién permitiéndoles aportar su conocimiento,
tanto sobre la organizacién, como sobre el contenido del trabajo (National
Institute For Working Life, 2006), facilitando su:

e colaboracion en el contenido y redaccién del argumentario para cada
una de las situaciones posibles que se pueden dar en una llamada;

e implicacién en cuanto a la eleccién de turnos de trabajo, horarios y
disponibilidad para fines de semana, festivos y noches.

También se destaca la importancia de los supervisores en los CC y se plan-
tea la conveniencia de reforzar la figura del supervisor como elemento cla-
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ve: responsable, profesional y empético/cercano para atender, apoyar y
solucionar las demandas de los agentes.

Para llevar a cabo estas actuaciones se deben establecer canales efectivos
de comunicacién que sean conocidos por toda la organizacién, accesibles,
faciles de utilizar, que se retroalimenten de tal modo que puedan propor-
cionar feedback a un agente cuando lo utilice.

Interés por el trabajador / compensacién

Tanto la informaciéon como la formacion son pilares fundamentales que
debe facilitar la empresa a los agentes. Para ello es importante establecer
un plan adecuado de formacién periédico en el uso de herramientas, re-
cursos informaticos, actualizacién en cuanto a procedimientos, formacién
especifica de prevencion de riesgos laborales que se identifique en la eva-
luacién, etc. asi como informacién a los teleoperadores/as sobre su tarea
(Vallee, 2007).

Se debe establecer un plan de informacién de vacantes para la movilidad
interna que se difunda de manera efectiva en la empresa y que contenga

(Foment del Treball, 2015):

* informacién sobre requisitos y sistemas de promocion,

pasos del proceso de seleccién interna,
® cémo se notifica su resolucién. Asi mismo, responder adecuadamen-
te a las personas que no hayan sido seleccionadas, argumentando

la causa,

e plazos a cumplir para el proceso de seleccion.
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Es importante que, por parte de la organizacién, se respeten el procedi-
miento y los plazos que contiene, de este modo, quienes hayan presenta-
do su candidatura, sabran en todo momento cémo esta su solicitud.

En el articulo de Wegge (2006) estudiaron en el colectivo de CC cémo
influian dos factores concretos sobre el estrés: la motivacién y la identidad
organizativa/pertenencia al grupo/identidad social en la empresa como
dos elementos que influyen en la satisfaccion del trabajador/a y su bien-
estar. Se exponen algunas de las conclusiones a las que llegaron y que
ofrecen varias claves sobre las que trabajar:

* La motivacién por el trabajo es mayor cuanto mayor es la formaciéon
y la duracién del contrato.

* La motivacion esta asociada a la satisfaccion, a la pertenencia al gru-
po y a la consecucion de los niveles de negocio establecidos (com-
promiso con la empresa).

Hay relacién entre mayor pertenencia al grupo, mayor satisfaccién con el
trabajo y menor rotaciéon en el puesto.

Desempeio de rol

El principal elemento es que se establezcan y definan de forma clara e
inequivoca las funciones y tareas a realizar, el objetivo de las mismas y su
importancia dentro del proceso de atencidn al cliente, de la estrategia de
marketing, del programa o servicio que se esté llevando a cabo, etc.

También hay que establecer un programa equilibrado en el que se recojan
los pesos reales de las caracteristicas del trabajo, la importancia de los tiem-
pos, la calidad de la llamada y la satisfaccion del cliente. Es importante que
dicho programa sea equilibrado y con valores razonables para los agentes,
que no se trate de objetivos inalcanzables. De este modo, el teleoperador/a
sabe en todo momento en base a qué se le evalta (HSE, 2003).
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Relaciones y apoyo social

Desde la organizacion, se deben desarrollar en las empresas acciones fren-
te a la violencia. Es importante que estén correctamente estructuradas,

teniendo en cuenta lo siguiente:

se debe tomar conciencia del problema y diagnosticarlo,

* se deben comunicar a toda la organizacién las acciones que se im-
plementaran en torno a la violencia detectada,

® se debe elaborar un plan de politica antiviolencia y su correspon-
diente plan de accién e implementarlo,

¢ se deben evaluar las acciones implementadas. Asimismo, se hara un

seguimiento de casos identificados.

Del mismo modo, es importante fomentar la comunicacion eficaz dentro
de la empresa y los departamentos, tanto ascendente como descendente
(VV AA, 2007) mediante actuaciones como:

e desarrollo de la comunicacién directa de los mandos con sus equipos,
e establecimiento de reuniones informativas periddicas,

e desarrollo de nuevos canales de comunicacién como la intranet, li-

neas de atencién al empleado, etc.

Para que este conjunto de acciones sea efectivo es primordial que toda la
organizacion, tanto la direccién como los mandos intermedios y el personal
teleoperador, estén adecuadamente formados en qué es la violencia en el
entorno laboral, los diferentes tipos que existen, como identificar y comu-
nicar los casos propios y de terceros, etc. El programa formativo tiene que
ser completo y adaptado a los procedimientos que tenga implantados la
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organizacion y ha de actualizarse periédicamente para divulgar los cam-
bios y mejoras introducidos y recordar a toda la plantilla los procedimien-
tos existentes.

En esta misma linea, se puede establecer un programa para gestionar y
resolver conflictos (como paso previo a la violencia) en el que la participa-
cién de los supervisores de los equipos sean una parte activa (para ello la
organizacion debera formarlos adecuadamente). Este programa se puede
reforzar con un sistema de comunicacién interna til y eficiente para los
agentes (Vallee, 2007).

Asi mismo, se debe implantar un programa de atencién plena autodirigi-
do con practica y apoyo en un grupo desarrollado en el lugar de trabajo
(Allexandre, 2016).
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4.7.Resumen de documentacion
sobre riesgos psicosociales
en call center

A continuacién, se incluye un resumen de los principales hallazgos encon-
trados en la bibliografia revisada:
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Allexandre, D.
et al. (2016)

Ambito de estudio

Estudia un centro de llamadas
corporativo para determinar la
efectividad del plan de gestion de
estrés puesto en marcha y basado en
un programa web de mindfulnessy el
beneficio adicional de implantar un
grupo de apoyo.

Principales conclusiones

El plan de gestidn de estrés basado en un programa web
de mindfulness redujo el estrés percibido y aumenté

el bienestar emocional, el funcionamiento de los roles

y la vitalidad.

El apoyo grupal produjo mejoras adicionales en la atencion,
el agotamiento y la eficacia profesional.

Las mejoras para el estrés, el bienestar emocional, la

vitalidad y el agotamiento se mantuvieron 8 semanas
después del final de la intervencién.

Camerino, D.

Valora la idoneidad del método

Se confirma que en los centros de llamadas se dan

et al. (2014) desarrollado por la Universidad de Milan | diferentes perfiles de riesgo y prioridades de intervencién
para la evaluacién del estrés relacionado | en comparacién con otros sectores / organizaciones que,
con el trabajo en los centros de llamadas. | si se midieran con herramientas estandarizadas, pasarian
desapercibidos.
Chevalier, A. Describe las condiciones de trabajo del Los principales factores de riesgo identificados fueron las
et al. (2010) departamento de Atencién al Cliente interrupciones, una baja calidad percibida del trabajo,

de la empresa nacional francesa de
electricidad y gas, especialmente
aquellos que invierten mas del 75% de su
tiempo de trabajo gestionando llamadas
para identificar situaciones de riesgo
psicosociales.

una elevada proporcion de tiempo dedicada a atender
llamadas, la exposicion a la violencia ya sea interna o de los
clientes y el lugar de trabajo insatisfactorio.
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Ambito de estudio

HSE (2003) Se presenta un estudio cuantitativo que

aborda cuatro preguntas principales:

e ;Es mas estresante trabajar como
teleoperador que trabajar en otros
trabajos?

e ;Trabajar como teleoperador es igual de
estresante para todos?

e ;Qué es lo que hace que trabajar como
teleoperador sea estresante?

e ;Qué se puede hacer para reducir los
riesgos psicosociales asociados con el
trabajo como teleoperador?

Principales conclusiones

Los hallazgos més destacados para cada pregunta son:

e El riesgo de problemas de salud mental es mayor para
los teleoperadores en comparacion con los grupos de
referencia de empleados en otras ocupaciones.

* No, los teleoperadores/as reportaron mayores niveles de
estrés que otros colectivos.

e Varios elementos: tener una alta carga de trabajo, no tener
claro su rol laboral, no poder hacer uso de sus habilidades,
tener conflicto de rol.

e Varias actuaciones: mejorar los niveles de autonomia, dar
al personal teleoperdor mas oportunidades para gestionar
sus propias demandas laborales, permitir que usen las
habilidades que tienen, dar mas variedad de tareas.

Iglesias (2011) | Presenta los riesgos psicosociales,
especialmente los riesgos emergentes en

el subsector del telemarketing.

Identifica los TME como uno de los principales riesgos a los
que esta expuesto el sector.

Factores psicosociales a los que estan expuestos: turnicidad y
nocturnidad; trabajo mondtono, poca variaciéon entre un dia y
otro; trato diario con clientes; realizar multitarea o multiskill y
poca flexibilidad horaria.

INRS (2003) Compara dos colectivos: los que emiten
llamadas y los que los reciben, para
valorar si hay grandes diferencias respecto
al nivel de control que ejercen las nuevas

tecnologias.

Confirma la presencia de diferencias entre los dos colectivos,
ambos en términos de naturaleza del trabajo: organizacién
del trabajo y reaccién de los teleoperadores/as a la
tecnologia.
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Ambito de estudio

Principales conclusiones

INRS (2008) Estudia el vinculo entre emociones, Los principales resultados que influyen sobre las emociones
estrés y salud: las emociones pueden que perciben los operadores/as: la multiplicidad de tareas y
influir en la actividad laboral y viceversa. la ampliacién de competencias.

INRS (2011) Presenta un estudio epidemioldgico en el | o Los principales resultados obtenidos son:

que se profundiza sobre las condiciones
de trabajo y el estado de salud.

Valora las condiciones de trabajo y

los factores de riesgo mediante los
Modelos Karasek (demanda) y Siegrist
(recompensas) con escalas de salud.

® Tanto para hombres como para mujeres, los 5 problemas
de salud mas frecuentes son: dolor de espalda, sintomas
de estrés, absentismo, sufrimiento psicolégico y aumento
de adicciones (fumar).

¢ Los principales factores organizativos asociados a
un aumento de las limitaciones son: tamano de las
plataformas, personal insuficiente en relacién con
las necesidades, existencia de script o etiqueta,
programacién del tiempo programando el tiempo
del descanso, funcién de supervision exclusiva de los
supervisores, ausencia de perspectivas de carrera,
actividad casi exclusiva de relacion telefénica,
prescripcion de objetivos comerciales, ausencia de
formacion, existencia de primas individuales, mala calidad
de equipamiento material y de ergonomia del trabajo,
exclusividad del tipo de llamadas (ya sean entrantes
solamente, ya sean salientes solo).
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Ambito de estudio

Principales conclusiones

INRS (2018) Identifica los principales factores que Los resultados obtenidos son:
generan estrés a los teleoperadores/as. e alta tasa impuesta de llamadas,
* ausencia de autonomia (respeto de los guiones de llamada),
e control constante de la actividad y la productividad
(visualizacion en la pantalla de la duracion de la llamada, el
numero de clientes esperando, objetivos, clasificacién de
los teleoperadores, etc.),
e repetitividad de las tareas y monotonia,
e carga mental importante (varias tareas simultaneas),
agresividad del cliente,
e horarios irregulares,
e falta de apoyo colectivo y de trabajo en equipo,
* ausencia de la perspectiva de promocién,
e conflictos de valores (instrucciones poco éticas).
Lin, Y.-H. et al. | Analizan la relacién entre las llamadas Los principales resultados son:
(2010) entrantes y salientes con el estrés laboral * respecto a la autopercepcién de la salud, ambos grupos

y la autopercepcion de la salud.

consideran que los trastornos musculoesqueléticos son las
patologias que mas le perjudican;

e respecto del estrés, se evidencia mayor prevalencia en las
llamadas salientes;

e en ambos el principal estresor es el trato con clientes
dificiles y el control de los tiempos de las llamadas.

Se identifica como principal factor de riesgo psicosocial el
trato con los clientes.
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Ambito de estudio Principales conclusiones
National Identifica factores de riesgo y los Identifica factores de riesgo relacionados con el contenido y
Institute for elementos necesarios para llevar a cabo la | la organizacién del trabajo:
Working Life | 'ntervencion. e dificultades de concentracién por exposicién al ruido,
(2006) * software no adecuado,

e gestidn inadecuada de tiempos,
e estado constante de alerta-tension,
® estatismo-inmovilismo fisico en el puesto de trabajo,

® monotonia de tareas,

falta de oportunidad para controlar el trabajo,

® supervision sobre la tarea,

e formacion/informacién escasa e inadecuada,

e politica retributiva orientada a logros/objetivos abusiva.
Identifica elementos indispensables para una

adecuada intervencion:

* participacion de los trabajadores aportando su
conocimiento,

® clementos de control,

® motivacion haciéndoles participes de la programacién de
los turnos y descansos,

e adecuar en el ritmo de trabajo,

e implicacién de los mandos.
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Autor

Rameshbabu,
A. et al. (2013)

Ambito de estudio

Analiza la correlacién entre estrés laboral-
factores interpersonales, estrés laboral-
factores laborales, sueno insuficiente

e informes negativos de salud fisica en
trabajadores por turnos de centros de
llamadas.

Principales conclusiones

Los principales resultados son:

e El suenio insuficiente y el estrés laboral como factor
interpersonal se asocia con resultados negativos para la
salud fisica.

e El turno no es algo significativo respecto a la salud fisica,
sino otros factores como la antigliedad.

Se debe tener en cuenta que es un colectivo con poblacién

joven y de poca antigiedad.

Triguero
Martinez, L.A.
(2016)

Identifica los principales factores de
riesgos y riesgos psicosociales.

Los principales factores de riesgo psicosocial estan basados
en condiciones organizativas, ambientales y sociales:
flexibilidad, precariedad, organizacién y género.

Riesgos psicosociales: estrés, burnout, acoso, violencia.

Universidad
de Sevilla
(2019)

Identifica las medidas preventivas en los
CC de Andalucia.

Obtiene informacién de: revision bibliogréfica,
administracién del cuestionario FPSICO 4.0, anélisis de
informacion y documentacion previas, informacién médica de
vigilancia de la salud y triangulacién mediante Delphi.

Las conclusiones presentadas son que la exposicion a los

factores de riesgo presenta comportamientos diferentes en
base al género y el tipo de CC (interno — externo).

VV AA (2007)

Analizan los resultados del Observatorio
Permanente de Riesgos Psicosociales
en este sector junto con un estudio de
campo.

Las conclusiones son: el sector del telemarketing es uno

de los mas afectados, tanto por el estrés como por la
exposicion a situaciones de violencia en el trabajo. Destaca
la alta exposicion a factores de riesgo como ritmo de trabajo
intenso, multiplicidad de tareas e inestabilidad laboral.
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Ambito de estudio Principales conclusiones

Wegge (2006) | Analiza sobre dos muestras diferentes el Las conclusiones presentadas son:
estrés en el C°|eCt'V‘? dg ,CC estudiando e La motivacién por el trabajo es mayor cuanto mayor es la
dos factores: la motivacion y la formacién y la duracién del contrato.

identificacion organizativa/pertenencia
al grupo/ identidad social en la empresa
como dos elementos que influyen en la
satisfaccion del trabajador y su bienestar.

e La motivacion esta asociada a la satisfaccion, a la
pertenencia al grupo y a la consecucién de los niveles de
negocio marcados.

® Hay relacién entre mayor pertenencia al grupo, mayor
satisfaccion con el trabajo y menor rotacién en el puesto.

e La correlacion entre la pertenencia al grupo y la motivacion
existe, pero no es tan fuerte como se podria esperar.

Wiegand Evalla el nivel de estrés laboral y la Las conclusiones presentadas son:
(2013) satisfaccion laboral de los empleados de e El estrés laboral estd generado por una alta carga de
un CC. trabajo y un escaso control de |a tarea por parte del
empleado.

* Se identifican varios factores de insatisfaccion laboral como
el bajo respeto hacia el trabajo realizado, el salario bajo y
las escasas perspectivas de promocién.

* La depresidn/ansiedad estan generadas por las exigencias
de la tarea y el escaso control de la tarea.

* De modo transversal, se refleja la importancia de la
percepcién del estado de salud sobre los factores
psicosociales.
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xiste una fuerte evidencia y mucha informacién sobre los principales

factores de riesgo psicosocial a los que esta expuesto el colectivo de

teleoperadores/as y que, fundamentalmente, giran en torno a dos
caracteristicas: el trato con las personas y la propia organizacién del traba-
jo. Se trata de un trabajo con altas demandas psicolégicas eminentemente
marcadas por el contacto con los clientes o usuarios. El hecho de que este
contacto sea telefdonico no significa que la exposiciéon sea menor, posible-
mente todo lo contrario: la barrera que proporciona el teléfono hace que el
agente tenga que suplirla con otras herramientas. La naturaleza del propio
trabajo ha marcado un tipo de organizacién basada en el nimero de lla-
madas atendidas, trasladando a los agentes procedimientos y operativas
orientadas a optimizar el tiempo en este sentido. En los Gltimos afios, se
tiene que anadir un nuevo elemento a tener en cuenta: la evaluacién cons-
tante por parte de los clientes (a menudo en forma de opiniones en redes
sociales) hacia el trabajo del agente y que va mas alla de la tradicional en-
cuesta de satisfaccién que se contesta tras ser atendidos.

La revision bibliografica apunta a que, generalmente, las empresas de CC
hacen las evaluaciones de riesgos y en muchos casos también se incluyen
aspectos psicosociales o se hacen evaluaciones de riesgos psicosociales,
como parte del proceso general de evaluaciéon o como evaluaciones espe-
cificas. Esto lleva a pensar que se dispone de abundante informacién del
colectivo y puede considerarse que se han identificado factores de riesgo
psicosociales especificos para el colectivo de teleoperadores/as de CC.

Sin embargo, y al igual que para el resto de riesgos, se debe poner el foco
en las medidas preventivas a implantar y su efectividad, medir los resul-
tados y valorar su idoneidad, en definitiva: llevar a cabo la intervenciéon
psicosocial en la organizacion.
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Seria interesante explorar la sobrecualificacion de los agentes recogida en
el Grafico 5 combinada con la variable sexo ya que, como ocurre a nivel ge-
neral en el mercado de trabajo, puede producirse que esté mas presente
entre las mujeres que entre los hombres. Sin embargo, los datos de los que
se dispone no permiten investigarlo.

La reciente situacién vivida por la pandemia derivada de la expansion de
la Covid-19 ha llevado a importantes cambios en el entorno laboral. La
aplicaciéon de las medidas urgentes de prevencién, contencién y coordina-
cién para hacer frente a la actual crisis sanitaria ha traido al primer plano el
trabajo desde el domicilio.

Las empresas de CC en esta situacion vieron aumentado su trabajo puesto
que se priorizaba la atencidén remota a los usuarios de sus empresas clientes.

En un plazo relativamente corto ofrecian el servicio desde los domicilios de
los teleoperadores/as en casi las mismas condiciones que desde los CC.
Segun el dltimo Estudio ACE-CEX antes de la pandemia el porcentaje de
horas teletrabajadas? apenas suponia un 0,75% sobre el total de agentesy
en 2020 ese porcentaje pasa a ser del 83%.

Podria ser conveniente estudiar este impacto en el colectivo de agente
de CC: el teletrabajo es una condicién del trabajo que puede suponer la
aparicién y/o empeoramiento de algunos riesgos psicosociales. Deberia
tenerse en cuenta si se mantiene el trabajo en el domicilio o se ha vuelto
a la presencialidad (y todas las opciones intermedias que pueden darse).

2 Se debe tener en cuenta que el trabajo desarrollado en el domicilio bajo las cir-
cunstancias de la Covid-19 se asimila cominmente con el teletrabajo. Sin embargo,
no puede considerarse como tal puesto que se implanté bajo medidas de urgencia y
excepcionalidad, lo que implica que no estuviese sujeto al debido proceso de comuni-
cacion, informacién y formacién, adaptacién, adquisicion de bienes, negociaciéon con
la parte social y, lo mas importante, la voluntariedad del trabajador/a.
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| igual que en otros sectores profesionales, el ambito de los call
center tiene su propia terminologia especifica para identificar pro-
cesos de trabajo o herramientas concretas.

ACD (Automatic Call Distributor/Distribution System): sistema o funcio-
nalidad que gestiona el trabajo del personal teleoperador: administra las
llamadas telefénicas, las enruta, ofrece anuncios y las distribuye a los agen-
tes, basandose en reglas y algoritmos configurables por el usuario como,
por ejemplo, el balance de carga, habilidades, etc. Ofrece reportes esta-
disticos en linea e histéricos.

ACE-CEX: Asociacion de Contact Center Espanola - Asociacion de Com-
panias de Experiencia con Cliente.

ACW (After Call Work): sistema que permite gestionar el tiempo destinado
al trabajo después de una llamada.

BB DD: Bases de datos.

Backoffice: Conjunto de las gestiones administrativas que se realizan, ge-
neralmente, cuando ha terminado la llamada con la persona usuaria. De
este modo se genera el soporte a la reclamacién, consulta, solicitud, etc.
que haya llevado a cabo la persona usuaria.

CC: Siglas utilizadas para referirse indistintamente a los Contact Centery
Call Center.

CRM: Gestion de las Relaciones con el Cliente (siglas en inglés de Customer

Relationship Management) basada en una visién global del cliente que esta
orientada a situarlo en el centro de todo. Para ello, se optimizan las rela-
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ciones con el cliente con el objetivo de conocerlo mejor e integrar toda la
informacién existente relacionada con el cliente en la empresa. Este plantea-
miento ha derivado en que sea un sistema de gestidon que también abarca
los procesos de la empresa. De este modo, cualquier contacto con el cliente
queda registrado, almacenado, recogido en el sistema, de modo que sea
posible que todas las personas que interacttan con el cliente tengan acceso
a dicha informacién y obtener asi una visién de conjunto del mismo.

Hiperconectividad: Situacién actual en la cual las personas estan conec-
tadas permanentemente a la informaciéon mediante dispositivos como la
television, los ordenadores, los teléfonos moviles, etc.

IA (Inteligencia Artificial): Disciplina cientifica que se ocupa de crear pro-
gramas informaticos que ejecutan operaciones comparables a las que rea-
liza la mente humana, como el aprendizaje y el razonamiento légico.

Outsourcing-Externalizacién-Tercerizacion: Contratacion de los servicios
especializados de una tercera empresa, dedicada a la prestaciéon de servicios
en representacion de la empresa o institucién solicitante, que cuenta con in-
fraestructura para representar a la empresa ante su mercado en la ejecucién
y recepcién de llamadas y otras actividades derivadas de las mismas. En el
ambito de Call y Contact Center se refiere a empresas que prestan servicios
a otras en el manejo de las interacciones a distancia con la clientela.

Retencidn de clientes o retenciones: Actividad destinada a mantener al
personal usuario como clientela de la empresa. Normalmente tiene una
doble vertiente:

¢ Laretencion entendida como actividad de fidelizacidon de la clientela
mediante la reputacién y lealtad a la marca.

® La retencion entendida como actividad destinada a no “perder” di-

cha clientela, seria el “Gltimo” recurso para evitar la baja del personal
usuario en la empresa.
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Teleoperador: Profesional que se encarga de atender al personal usuario
por diferentes vias (telefénica principalmente) con el objetivo de fidelizar
la clientela, realizar tareas relacionadas con ventas, proporcionar soporte
técnico, etc. En este texto también se identifica como agente o personal
teleoperador.

TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién): Cabero en 1998
definié las nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicaciéon como las
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