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Resumen

¢Cbémo, por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuales son los efectos de hacer lo que
hacemos? ¢Qué sentido ético tienen nuestras conductas laborales en un mundo competitivo?
Poner estos interrogantes solamente sobre los hombros de los agentes telefénicos puede sonar
algo injusto. Porque nuestras inquietudes los exceden: también nos preguntamos, como en
eco, por nuestra actualidad, por lo que somos hoy, y por cémo fuimos llevados a serlo. Sin
embargo, los agentes telefénicos condensan de una manera significativa tales inquietudes, que
enfocarnos en su estudio podria ser heuristicamente fértil.

Entre los agentes telefonicos se establecen ciertas formas comunes del hacer y ser laborales en
los call centers, que podrian ser resumidas bajo la etiqueta de competencias socio-
emocionales, que se ponen en accidn para gestionar clientes. Pero ¢qué ocurre cuando tales
competencias, claves para el ejercicio de la actividad laboral, se saturan de procedimientos,
como los indicadores de desempefio calidad, servicio, eficiencia, procesos, resultados, y una
larga lista de etcéteras?

En torno a la gestion de su trabajo los agentes telefonicos han internalizado indicadores de
performances y de superacion individual, han (trans)formado sus actitudes personales, han
modulado sus formas de hablar y escuchar al cliente, han desplegado nuevas formas de
(des)ahogos emocionales, en suma, han incorporado todo tipo de formas de hacer y de ser en
las que (auto)gestionan sus cuerpos, mentes, palabras, emociones, actitudes. El estudio de los
modos de subjetivacion laboral entre los agentes telefénicos de call centers en Argentina,
entre los afios 1987 y 2017, nos ofrecera un acceso privilegiado a esas particulares formas de
hacer y de ser.

¢Quién es, entonces, este sujeto laboral llamado agente telefonico, que se constituye entre las
fronteras de lo que llamaremos experiencias laborales manageriales?

Avanzaremos en una critica que nos muestre quiénes son los agentes telefénicos en la
actualidad, a la luz de coémo han sido llevados a ser lo que son. Esperamos con ello explicar
de forma acabada las angustias, los miedos, las expectativas, las ansiedades, las luchas, las
alegrias que rodean su paso por los call centers. Confiamos en que, al mismo tiempo, esta
tesis pueda volverse una suerte de artefacto politico, en el sentido de iluminar cémo funcionan
ciertos mecanismos de poder en el &mbito laboral, y dejar en claro que la forma en que
funcionan es producto de los artificios de los hombres, y no de una naturaleza de las cosas o
de un sentido inalterable de la historia.



Abstract

How, why, what for we do what we do, which are the effects of doing what we do? What
ethical sense have our work behavior in a competitive world? Putting these questions only in
telephone agents shoulders, it may sound a little bit unfair. Because our concerns exceed
them: we also ask ourselves, as an echo, about our present, for what we are today, and for
how we were led to be. However, telephone agents significantly condense such concerns,
that’s why focusing on their study could be heuristically fertile.

Among the telephone agents, are certain common ways of doing and being at work in call
centers, that might be summarized under the label of social-emotional skills, then put into
action to manage clients.

But, what happens when such skills, keys for the work practice, are saturated by procedures
such as performance indicators about quality, service, efficiency, processes, results, and a
long list of etceteras?

Regarding the management of their work, telephone agents have internalized performance
indicators and individual improvement, have transformed their personal attitudes, have
modulated their ways of speaking and listening to the client, they have displayed new forms
of emotional relief, to sum up, they have incorporated all kinds of ways of doing and being in
which they self-manage their bodies, minds, words, emotions, attitudes.

The study of the modes of labor subjectivation among telephone agents of call centres in
Argentine, between 1987 and 2017, will offer us a privileged access to these particular ways
of doing and being.

So, who is this labor subject called telephone agent, who is constituted between the borders of
what we will call management work experiences?

We will advance in a critique that shows us who the telephone agents are today, indicating
how they have been led to be what they are.

We hope with this to explain in a finished way the anguish, the fears, the expectations, the
anxieties, the struggles, the joys that surround their passage through the call centres.

We hope that, at the same time, this thesis can become a sort of political tool, in the sense of
showing how certain power mechanisms work in the workplace, and make it clear that the
way they work is a man-made artifice, and not a nature thing or an unalterable sense of

history.
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Introduccidn. Objetos caleidoscdpicos

Como, por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuales son los efectos de hacer lo que
hacemos. ¢Qué sentido ético tienen nuestras conductas laborales en un mundo competitivo?
Poner esta pregunta solamente sobre los hombros de los agentes telefonicos puede sonar algo
injusto. Porque nuestras inquietudes los exceden: también nos preguntamos, como en eco, por
nuestra actualidad, por lo que somos hoy, y de como fuimos llevados a serlo. Pero, sin
embargo, los agentes telefnicos condensan de una manera significativa tales inquietudes que
enfocarnos en su estudio podria ser heuristicamente fértil. En esta introduccion sélo daremos
algunas breves pistas de dicha fertilidad.

Digamos, simplemente por ahora, que en los agentes telefonicos hemos descubierto un grupo
laboral que visibiliza los efectos de una instancia de socializacién en una empresa, cuyas
I6gicas organizativas aun no han sido plenamente internalizadas, pues entre los agentes
telefénicos no hay mayoritariamente una extensa trayectoria laboral previa. Y, en un mundo
laboral competitivo que parece cada vez mas valorar tipos de practicas laborales manageriales
en las empresas, los agentes telefonicos se vuelven una lente ampliada para estudiar las
sensaciones, percepciones y acciones sobre tal mundo laboral, alli donde en buena medida se
estan (con)formando. Claro que lo que nos devuelve tal lente es ambiguo y es contradictorio:
la creatividad y el compromiso por parte de los agentes telefonicos se conjuga con la falta de
plenitud en su trabajo cotidiano, plenitud atrapada en una marafia de indicadores de
desempefio.

Pero no nos volvamos tan sombrios, al menos aun. Avancemos.

Quizas existan tres ejes que regulan de forma decisiva nuestras acciones en el mundo laboral
actual.

Por una parte, los principios generales para actuar (una suerte de “deber ser” laboral), que
descubriremos en torno a los discursos construidos en las Ultimas tres décadas en la actividad
de los call centers y que, ya veremos, principalmente combinaran elementos manageriales y
tecnoldgicos.

Por otra parte, regulan nuestras acciones las coacciones prescriptivas de cada empresa, en este
caso de call centers, como modalidades organizativas especificas que se activan para controlar

los comportamientos laborales (;y, por qué no, los comportamientos extra-laborales?).



Finalmente, regulan nuestras acciones las propias auto-gestiones en la actividad laboral, que
se vinculan mas fuertemente a criterios personales de los agentes telefonicos y contingencias
propias de cada llamada (y de cada cliente).

Un andlisis que correlacione estos tres ejes parece ser un modo fructifero para transitar los
interrogantes iniciales, complejos para ser abordados.

El concepto de modos de subjetivaciéon laboral es lo que aqui proponemos como guia que
integre tales ejes.

Con este concepto nos referiremos a un triple proceso, central en nuestra tesis: por un lado,
nos revela la constitucion de un “sujeto subjetivado”, ligado a principios 0 maximas de
conducta laboral, posibles y deseables en un orden laboral determinado; por otro lado, nos
revela la constitucion de un “sujeto sujetado”, ligado a coacciones que nos vinculan a un tipo
de organizacion laboral; finalmente, nos revela experiencias de subjetivacion, pautas éticas
internalizadas por los propios sujetos, que definen formas de pensarse a si mismos y a los
otros en el ambito laboral. Este tridngulo da forma a un sujeto laboral: sujeto sujetado, sujeto
subjetivado, y sujeto de experiencias subjetivantes.

Los modos de subjetivacidn laboral nos permitiran abordar la pregunta de fondo que atraviesa
toda nuestra tesis: ¢cual es y como se forma el sentido ético de una conducta laboral en un
mundo laboral competitivo?

En la correlacion de estas tres dimensiones podremos encontrar algin tipo de respuesta, asi
como una explicacidn més acabada de las alegrias y tristezas que proporciona la actividad
laboral, de los miedos y su forma de superarlos, de las ansiedades y angustias frente a la
agresividad con quien se dialoga, de las motivaciones, compromisos y expectativas ante el
empleo y el &mbito laboral. Sin este analisis correlativo del “deber ser” laboral, de lo coactivo
y de lo (auto)gestionario, quizds no podamos llegar al nudo de los sentidos éticos que
buscamos captar: este tipo de analisis quizas sea uno de los mayores desafios que nos presenta
esta tesis, y quizas tambien sea uno de los rasgos distintivos del retrato que nosotros
proponemos aqui.

Haremos girar, cual un caleidoscopio, nuestro objeto de estudio, con la ilusion que nos pueda
ir ofreciendo distintas formas al (re)combinar sus elementos. El caleidoscopio girard en
funcién de nuestras preguntas y afirmaciones: esta tesis, en su primera, segunda y tercera
parte, atravesara unos mismos interrogantes, pero lo hara de diferentes formas, al recombinar
sus elementos. Y avanzard progresivamente, cada nueva forma dara cuenta del recorrido

anterior. Quizas podriamos decir que las tres formas nos mostraran la ética laboral de una



época 0, mejor, nos permitirdn abordar procesos de (trans)formacion de tal ética laboral. Y
dejaremos abiertas, en este sentido, preguntas, amplias y ambiciosas, para que, al menos como
ecos de fondo, vayan transitdndose: ¢hasta qué punto podremos caracterizar modos de
subjetivacion comunes (ciertos modos similares de sentir, valorar y actuar en el mundo
laboral) a un grupo laboral que parece diverso? ¢Hasta donde llegan sus similitudes y
diferencias? Mas aun, ¢es posible establecer una ética practica comun entre los agentes
telefonicos en torno al mundo laboral? ¢A partir de qué, con qué limites? Y, finalmente, si
tales modos de subjetivacion y tal ética practica existiesen: ¢los podriamos entender como
significativos en nuestro presente?

Estos interrogantes seran transitados a partir de entender las formas en que se ha transformado
la figura laboral del agente telefonico en la actividad de los call centers en Argentina, entre los
afios 1987 y 2017. En este periodo, nuestra cotidianeidad se ha visto envuelta en infinitos
tipos de tramites que se efectuan a través de los call centers, y los agentes telefénicos han sido
los encargados de gestionar directamente estos tramites.

Describiremos, entonces, como a lo largo de las ultimas tres décadas se ha producido una
figura relevante a nivel laboral, la del agente telefénico, la cual, a lo largo de este proceso, ha
sufrido una serie de metamorfosis. Y vincularemos estos procesos, de tipo historico-
discursivo, a experiencias laborales: alli se encarnan entre los agentes telefonicos para
devenir, como veremos a continuacion, en distintas modalidades de (auto)gestion de los
cuerpos, las mentes, las palabras, las emociones, las actitudes.

Finalmente, dediquemos el ultimo parrafo de esta introduccion a Franz Kafka, escritor cuyas
novelas y cuentos nos acompafian en varios epigrafes a lo largo de la tesis. El sentido de traer
sus palabras es, justamente, darle un sentido a las nuestras. Kafka, desde la ficcion y el
absurdo, pudo crear un mundo. ;Por qué, en una tesis supuestamente cientifica, traer tales
cuestiones reservadas a los escritores? Porque ambos, lo ficcional, lo absurdo de sus palabras,
nunca dejaban de parecernos extremadamente reales y reveladores. Su lectura nos acompario
paralelamente a la escritura de esta tesis y, aln mas, nos inspird en un ida y vuelta constante,
para ayudarnos a entender mejor las angustias, los miedos, las expectativas, las ansiedades, las
luchas y (¢por qué no?) también las alegrias que experimentan los agentes telefonicos
cotidianamente. También lo ficcional nos permite cambiar el prisma, y mas fécilmente
entender que todo podria ser de otra manera y puesto en debate, y asi devolver a un campo de

lucha politica el (sin)sentido ético de las conductas laborales en esta época, tarea necesaria e

10



incluso urgente, en tanto abra la posibilidad de desnaturalizar los malestares extendidos de la
actualidad.
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Primera Parte. Un diagnoéstico sobre el mundo laboral actual

Todos los demés que participan en mi proceso tienen un
prejuicio contra mi. Ellos se lo inspiran también a los que
no participan en él. Mi posicion es cada vez més dificil.
-Interpretas mal los hechos —dijo el sacerdote-, la sentencia
no se pronuncia de una vez, el procedimiento se va
convirtiendo lentamente en sentencia.

Franz Kafka. El Proceso

Las préacticas que tienen plena vigencia en el mundo laboral actual han logrado establecer
reglas donde los culpables o inocentes se deciden en funcion de los procedimientos que se
siguen. Lo que ocurre es que tales procedimientos se abstraen y alejan cada vez en mayor
medida de las personas y el sentido que éstos le dan a su trabajo, y se cierran cada vez mas
sobre si, evocando lo escrito por Borges sobre laberintos mas altos que los hombres, tan
interminables que se vuelven circulos infinitos™.

Richard Sennett (2006), al intentar caracterizar un nuevo modelo cultural que comienza a
prevalecer desde la década de 1970, se pregunta qué valores y practicas pueden mantener
unida a la gente cuando se fragmentan las instituciones en las que viven. Y sefiala que no es
casual que las organizaciones flexibles hagan hincapié en las «habilidades para las relaciones
humanas» y ofrezcan formacion «interpersonal», en tanto “la gente necesita tener iniciativa
cuando se encuentra ante circunstancias poco definidas” (p. 48) como un nuevo empleo, una
redefinicion de la tarea, un nuevo puesto de trabajo, en una realidad que cambia de forma
constante, y el eco de sus palabras nos recuerda a los agentes telefonicos y sus habilidades
puestas en juego para interactuar con los clientes en los call centers (en adelante CCs en
plural, y CC en singular).

Ahora bien, ;/qué ocurre cuando tales habilidades para las relaciones humanas se saturan de
procedimientos, como los indicadores de desempefio calidad, servicio, eficiencia, procesos,
resultados, y una larga lista de etcéteras? ;Qué tipo de funcionamiento organizativo emerge y
cémo la actividad laboral que llevan adelante las personas debe (y puede) adaptarse a ellos?
Aquellos indicadores de desempefio son uno de los ejes centrales de las practicas laborales
manageriales que parecen extenderse cada vez en mayor medida en el mundo laboral actual, y

los agentes telefénicos no serdn una excepcién a tal regla. Se vuelven criterios primeros y

1 Véase Borges (1998).
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altimos del rendimiento laboral con que se mida a los agentes telefénicos: al levantar el
telefono ya empieza a correr un tiempo promedio de la llamada; al terminarla, ya empezaré a
correr un tiempo de disponibilidad para atender la siguiente llamada. En el medio, la llamada,
donde se debe gestionar un cliente en base a los indicadores de calidad. Las “mejores
practicas laborales” parecen distanciarse de los “mejores efectos laborales”: la abundante
literatura sobre CCs podra captar todas las contradicciones y ambigiliedades de un mundo
laboral que se vuelve altamente competitivo pero plagado de malestares y falto de un sentido
pleno para los agentes telefonicos.
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Capitulo 1. Las practicas laborales manageriales en los call centers

Enfocarnos en las practicas laborales de los CCs, nos permite obtener las primeras pistas
sobre cémo funciona el mundo laboral en cuanto a sus formas organizativas y, ain mejor, nos
permite comenzar a comprender como miles de personas, especialmente jovenes, se socializan
en el mundo laboral actual a partir de un empleo en una empresa. Los CCs seran un tipo de
actividad desde donde podremos describir el funcionamiento de lo que llamaremos practicas
laborales manageriales.

Todo un sistematizado vocabulario empresarial empezaremos a describir en este capitulo. Se
nutre con palabras tales como “requisitos minimos de contratacién”, “resolucién en el primer
contacto”, “errores criticos”, “velocidad promedio de respuesta”, “adhesion a la
programacion”, entre otros maltiples indicadores, los cuales definen las reglas de gestién de
los clientes y el control de los rendimientos laborales. Y, lejos de restringirse a la actividad
laboral que ejerce el agente telefénico, se vuelven redes de sujecion laboral que atraviesan a
diversos cargos y jerarquias de la organizacién.

Para los agentes telefonicos, las marcas de su paso por un mundo laboral competitivo,
enmarcado aqui en su trabajo en el CC, quedaran asociadas a tales practicas laborales
manageriales, que devienen en distintos formas de malestares personales.

Distintos autores nos permitiran caracterizar este tipo de practicas laborales, pero también
intentaremos, desde este primer capitulo, comenzar a mostrar testimonios de nuestros propios
entrevistados que dan cuenta de los limites y los alcances de tales practicas laborales en los
CCs en relacion a las formas en las los agentes telefonicos sienten, perciben y acttan en el

mundo laboral por el que transitan.

1.1 Las marcas del paso por un call center

Requisitos Minimos de Contratacién

[/Lista de criterios que el candidato a un puesto clave de relacion con el
cliente (CRC) debe cumplir si reune las condiciones para ser elegido para ese
rol.

La lista es tipicamente un conjunto de atributos personales, una combinacion

de experiencia previa, personalidad, alfabetizacion, habilidad con los nimeros,

14



familiaridad con la computadora y habilidad para trabajar en los turnos
flexibles requeridos.

La lista incluye habilidades requeridas para hacer el trabajo, por las que la
empresa no ofrecera ningun tipo de formacion (por ej.: idiomas o habilidad de

tipeo). Normas Customer Operation Performance Center (COPC)?

La elaboracion de una serie de procedimientos y procesos asociados a una poblacién laboral
numerosa como es la de los agentes telefonicos, queda eficaz e ininterrumpidamente
sancionada desde el afio 1996, actualizdndose dichos procedimientos afio tras afio hasta
nuestro presente. Uno de los “puestos clave de relacién con el cliente” seran los agentes
telefonicos, siendo sus “requisitos minimos de contratacion” un conjunto de atributos
personales (mas que habilidades técnicas, mas que titulos o diplomas habilitantes): entre ellos
se poseen cierto tipo de llaves que abren la puerta de entrada al mundo laboral. Las normas
COPC que traemos en este capitulo nos dan las primeras claves acerca de cuales son esas
llaves y cuél es ese mundo laboral.

La llamada “Norma COPC para Proveedores Externos de Servicios Integrales a Clientes (E-
PSICs)” fue desarrollada por compradores, proveedores y gerentes senior responsables de la
gestion de operaciones de servicios centradas en el cliente. Estos altos mandos del mundo
corporativo, especialmente ligados a empresas de origen estadounidense, no estaban
satisfechos con el desempefio de las operaciones existentes y ante la falta de lineamientos
operacionales comunmente conocidos y entendidos, trabajaron en lo que podriamos
denominar una normalizacion de las practicas laborales para los CCs, cuyos objetivos “se
deben revisar periédicamente, y donde los resultados son rutinariamente mejores que el
objetivo, y la mejora sostenida mejoraria la experiencia del cliente o los resultados
financieros, el objetivo se debe mejorar” (COPC Inc., 2016, p. 21), sugiere el documento. Mas
especificamente, sefiala que se “debe alcanzar objetivos y mostrar mejora sostenida en la
mayoria de sus métricas de servicio, calidad, ventas, costos y experiencia del cliente” (COPC
Inc., 2016, p. 66). Asi, la normalizacion de las practicas laborales en los CCs persigue un
objetivo general, el cual es superar, en cada indicador medido, las metas de ese mismo
indicador del afio precedente, es decir, una redefinicion constante de objetivos y un espiritu de
superacion permanente: ¢cuales son los efectos que deja este espiritu laboral entre los agentes

telefonicos?

2 COPC Inc. (2016, p. 99). Véase en el Anexo d) Sobre los documentos. Primera Parte.
15



1.1.1 Los indicadores de desempefio como redes de sujecion laboral

Las normas estandarizadas que trae el sistema COPC operativizan ciertos procedimientos y
procesos para volver rentables los contactos de los clientes al CC, vy, junto a ello, vuelven
homogéneo un tipo de vocabulario empresarial. Dentro de estas normas, las “métricas de
desemperfio” definen criterios de eficiencia y productividad, y se vuelven decisivas desde la
perspectiva organizativa de un CC. Algo de ello se relaciona con la percepcion que los
agentes telefonicos tienen sobre la existencia de un “mundo de los CCs”, como nos decian,
risuefios, varios de nuestros entrevistados. Este “mundo” tendra algunos indicadores claves en

la gestion del trabajo y en la organizacion de los CCs. que han sido “normalizados”. Veamos.

Mejoras en la Calidad

[ ] Aumento de la Resolucion en el Primer Contacto. Al resolver los
problemas y asuntos en el primer contacto con una frecuencia mayor, se
obtendrdn menos transacciones que repiten el mismo problema y en
consecuencia se reducird el requerimiento de RACs (representantes de atencion
al cliente) u otros operadores (COPC Inc., 2016, p. 12).

Mejoras en Eficiencia

[ ] Tiempo Medio Operativo. Al disminuir el tiempo promedio de manejo de
transacciones, el PSIC (Proveedor de Servicios Integrales a Clientes) tiene
oportunidad de reducir su dimensionamiento de la dotacion y realizar ahorros
en cantidad de personal. Los ahorros se alcanzan cominmente mediante la
reduccion de la variacion a través de la gestion de los RACs mas alejados de la
media, o perfeccionando el proceso a fin de mejorar la capacidad de
desempefio del proceso (COPC Inc., 2016, p. 12).

Lo normalizado aqui podria resumirse en la siguiente formula: atender mejor y mas rapido
para reducir el volumen de llamados.

La “Resolucion en el Primer Contacto” define el porcentaje de transacciones procesadas con
éxito durante el primer contacto efectuado por el cliente y que no resultan en Illamadas
transferidas o un nuevo contacto con relacién al mismo problema. En torno a ello entra en
juego la “Calidad”, la cual se define ampliamente como la precisién de la informacion

brindada al cliente por un agente telefonico y un manejo de las transacciones correcto en la
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primera vez. EIl “monitoreo de transacciones”, hecha por “observacion remota o lado a lado de
Ilamadas reales” sera la clave para hacer la gestion de la calidad, a través del cual se controla
y evalla la “revision de estilo, formato, profesionalismo, conocimiento y precision de la
informacion tal como el RAC la provee a los usuarios finales” (COPC Inc., 2016, p. 94).

Por su parte, los tiempos de la transaccién se vuelven igualmente claves. Una practica
permanente de reduccion de los tiempos de transaccion que demanda la gestion del cliente
puede lograrse enfocandose en una mejora de la eficiencia, tanto de los agentes telefonicos
(aquellos que se detecte estan “alejados de la media” en rendimiento), como del
funcionamiento del sistema organizacional en su conjunto (COPC Inc., 2016, p. 12).

En ambos aspectos, la “Calidad” y la “Eficiencia” que definen el tipo de funcionamiento de la
organizacion, la cuestion decisiva sera reducir al minimo los errores, y en funcion de ello las
acciones de los agentes telefénicos se vuelven claves. Las normas COPC definen un “Error
Critico” como una imprecision que hace que una transaccion entera sea defectuosa. Veamos
qué podria volverse un error critico cuando un agente telefénico gestiona un contacto del

cliente:

[1Errores Criticos para el Usuario Final

Todo aquello que desde la perspectiva del cliente causa que una transaccion
sea defectuosa, como ser: ¢ No resolver la consulta (sin importar si esto
requiere 0 no repetir una transaccion) ¢ Maltratar al cliente « Falla en

comunicarse con claridad. (COPC Inc., 2016, p. 91).

[1Errores Criticos para el Negocio

Todo aquello que desde la perspectiva del negocio causa que una transaccion
sea defectuosa, como ser: ¢ Una transaccion que resulta en un costo
innecesario para el negocio « Una transaccion que resulta en una pérdida

innecesaria de ingresos para el negocio. (COPC Inc., 2016, p. 91).

Julio, uno de nuestros entrevistados, es Gerente de Negocios de un CC que presta servicios de
atencién al cliente y ventas y realiza distintas campafias (retencién, fidelizacion, captacién de
nuevos clientes). Tanto Julio como la empresa en la que trabaja adhieren con conviccién a las
normas COPC. Para ellos un error critico afecta la percepcién que el cliente tiene del CC, y
ello puede afectar la rentabilidad de la empresa, mientras que un error no critico para él “no es

tan grave como para que el cliente se lleve una opinion negativa” (ciertas deficiencias
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menores de trato, mal ingreso en el registro de datos) pero, afirma tajante, “deben ser
cuestiones a trabajar internamente”®. La percepcion del cliente nos remite a los indicadores
del “Servicio”: cdmo éste percibe cuan facil es resolver su problema y cudl es la velocidad
con la que se toman acciones, sefialan las normas COPC. Julio enfatiza este aspecto, para él -
en total sintonia a la norma- la clave pasa por “superar las expectativas del cliente, porque es
lo que va a hacer que vuelvan a comprar tu marca, que te elijan por sobre la competencia”.

Este triangulo de calidad, servicio, eficiencia definira los maltiples indicadores de desempefio
a través de los cuales seran controlados los comportamientos en el trabajo de los agentes
telefonicos en un CC. Las normas COPC presentan sobre este aspecto una cantidad de
indicadores y subindicadores tan extensa y refinada que, incluso, tal nivel de detalle podria
agobiar. Evitemos aqui tal agobio...aunque mostraremos varios de ellos, no agotaremos la

extension de métricas que enmarcan la actividad laboral de los agentes telefonicos:

[ Tiempo al Teléfono. La cantidad de tiempo real que un RAC se encuentra
conversando al teléfono con un cliente, incluyendo tiempo de hold (cominmente

referido como tiempo promedio de conversacion). (COPC Inc., 2016, p. 101).

[l Tiempo de Manejo de Transacciones. El tiempo total invertido en el
manejo de transacciones, incluyendo tiempo de conversacion (llamadas
entrantes y salientes), tiempo no telefénico (e-mail, correspondencia), y tiempo
posterior a la llamada. (COPC Inc., 2016, p. 101).

[ ] Tiempo Disponible. El tiempo entre transaccion y transaccion, donde un
RAC estd listo para aceptar la transaccion que sigue. (COPC Inc., 2016, p.
101).

[1Tiempo medio operativo (TMO). El tiempo promedio que le lleva al
RAC procesar una transaccion. Esto incluye el tiempo de comunicacién
con el cliente, colocar al cliente en hold (tiempo en hold), y completar la
transaccion luego de que el cliente haya concluido su participacién en la
transaccion (wrapping). (COPC Inc., 2016, p. 102).

3 [Fecha de entrevista: 15-11-2014].
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[] Tiempo posterior a la llamada. (...) mide cuanto tiempo el RAC se
encuentra como no disponible para tomar otra llamada debido a actividades
adicionales necesarias para completar la llamada previa. (COPC Inc., 2016, p.
102).

[ ] Tiempo Productivo. Tiempo ocupado por los RACs en procesar
transacciones. (COPC Inc., 2016, p. 102).

[]Velocidad Promedio de Respuesta. Es la cantidad de tiempo promedio
gue los usuarios finales esperan en cola antes de que su llamada o consulta por
chat sea atendida por un RAC. Debido a que las llamadas abandonadas pueden
distorsionar el valor de esta métrica, es importante aclarar si las llamadas

abandonadas se utilizan en este célculo, y cémo. (COPC Inc., 2016, p. 104).

Resumamos muy brevemente todo esto. Lo que se mide, en esencia, es la utilizacién efectiva
de los agentes telefonicos (la “no ociosidad”, nos decia Julio): cuanto de su tiempo esta
realmente disponible para manejar transacciones del cliente y a qué velocidad realizan su
trabajo. Quizas lo que en mayor medida distingue a la actividad laboral que realizan los
agentes telefénicos sea su estrecha relacion con un control del tiempo de trabajo
milimétricamente gestionado.

Ahora bien, ;como implementar y lograr que los agentes telefonicos se autosuperen? O, en
otras palabras, ;como se vuelven instrumentalizables estos indicadores de desempefio de
constante superacion?

Una respuesta a estos interrogantes es (¢ya a esta altura no parece imposible que fuera de otra
forma?) que se instrumentaliza ja través de nuevos indicadores! Estos definen modelos en red
de auditoria a la gestion humana. Quizas un buen disparador para dar cuenta de tales modelos
sea el concepto de "adhesion a la programacion’, también extraido de la normalizacion de las

practicas laborales que aqui describimos:

Adhesion a la Programacion

[]Existen muchas definiciones de adhesion a la programacion. El numerador y
denominador seran distintos segin la definicion. Por ejemplo, comparar el
trabajo real con el programado segin el momento del dia y el tipo de tarea

(manejo de transacciones, asistencia a reuniones, coaching, descanso, etc.)
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Para ilustrar este calculo suponga que el descanso de 15 min. de un RAC est&
programado para que comience a las 10.00, pero en realidad se toma entre las
10.05 y 10.20 El célculo de la Adhesion a la Programacion es: [15 (descanso
real) — 5 (comienzo atrasado) — 5 (regreso atrasado)] / [15 (descanso
programado)] =33% (COPC Inc., 2016, p. 85).

Como puede observarse, la adhesion a la programacién es una ecuacién: para lograr el
resultado exitoso de tal ecuacion entraran en juego diversos elementos. Los agentes
telefonicos deben estar en sus puestos a horarios programados detalladamente: distintos
cargos y jerarquias quedan asociadas a que tal ecuacion se cumpla.

En este sentido, los “puestos clave” para la gestion al cliente no se restringen a los agentes
telefonicos, incluyen también la normalizacién de las préacticas laborales hacia el personal
empleado que dirige, gestiona y evalla el desempefio de aquellos. Si abrimos la perspectiva y
los incluimos, podemos entender cémo distintos tipos de control laboral se tensan en funcién
de los indicadores recién detallados, y anudan en torno a ellos a otras figuras laborales: team
leaders, supervisores, responsables de plataforma, departamentos de calidad, gerencias de
recursos humanos, gerencias de administracion y finanzas, por mencionar sélo algunos de las
mas habituales figuras laborales que entran en contacto, en mayor o menor medida y mas o
menos directamente, con los agentes telefonicos. Ellos son quienes disefian la planificacion y
programacion del trabajo de los agentes telefonicos, gestionan su contenido y realizan el
monitoreo de las “transacciones que aquellos realizan.

Asi, lo que hemos denominado las redes de auditoria de la gestion humana se entrelazan a
diferentes actividades laborales y distintas ocupaciones en los CC que -también nos ilustra
sobre ello las normas COPC- se anuda a un proceso de perpetua comparacion con quienes se
compite en el mercado (benchmarking) a través del cual se evalla la performance del CC, y
su habilidad para competir y obtener beneficios. En este sentido, COPC anuncia que las
"Mejores Précticas™ surgen de “la experiencia de primera mano de COPC Inc. recabada a
partir de Auditorias y revisiones realizadas en todo el mundo y a lo largo de los diferentes
sectores de la industria y/o negocios. Representan el mejor enfoque, proceso o método
observado por COPC” (p. 86). Finalicemos, entonces, con un ejemplo de un modelo para

implementar tales “mejores préacticas .
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Un documento de Manpower”, consultora laboral que realiza tareas de seleccién y formacion
de personal, y es una de las consultoras por la que ingresan los agentes telefénicos a los CCs®,
expresa el contenido de las redes de auditorias que queremos describir. EI documento tiene
como objetivo contribuir al fortalecimiento de la gestion empresarial y define en funcion de
este objetivo, y entre otras diversas cuestiones, un amplio listado de preguntas que los altos
mandos de empresas deben hacerse ante los “clientes-consumidores’.

Veamos algunas de ellas: “;la empresa capacita a sus colaboradores en forma regular en
temas afines a “Atencion al Cliente™?”, “;se toma en cuenta la opinion de sus clientes en sus
productos y servicios?”, “;la empresa evalla anualmente el nimero de reclamaciones?” y “;la
empresa posee un proceso de reclamaciones agil, accesible y con difusién adecuada?” (pp. 16-
17). Y, en relacion a estas inquietudes recomienda un conjunto de indicadores que actian
como un “valor agregado” de la gestion del cliente: tiempos de entrega de los productos,
porcentajes de calidad en los productos, porcentajes de devoluciones/reclamaciones/quejas,
niveles de satisfaccion del cliente, estandares de servicio.

Los métodos de control del desempefio claves para evaluar como actian los empleados en
funcién de tal “valor agregado” en la gestion del cliente, las dimensiones a evaluar, seran
tanto de tipo individual, como grupal y organizacional, y entre los “indicadores de
productividad” se esperan resultados por encima del ochenta por ciento (lo que se considera
una “fortaleza”) y se rechazan como debilidades resultados por debajo de cincuenta por
ciento. Algunas de las variables clave que se evaluardn en estas tres &reas serén el
compromiso, la motivacion y el aprendizaje. Asi, las redes de auditoria de la gestién humana,
si lo llevamos a los CCs, entrelazan en torno a sus dimensiones, indicadores, subindicadores y
porcentajes, a los agentes telefonicos (a nivel individual y entre ellos en tanto grupo laboral),
a sus superiores inmediatos en tanto responsables de rendimientos individuales y grupales, asi
como también a los altos mandos del CC, responsables por los beneficios que la organizacién
obtenga.

Vincent de Gaulejac (2008) habla del management como un “arte de la mediacion”, donde las

diversas interfases de una organizacion (direccion de recursos humanos, area comercial, control

4 Manpower Group (2012) Talento y Liderazgo. Guia de aplicacion para las empresas. ManpowerGroup
MeCA, D.F., México.
5 Algunos de nuestros entrevistados nombraron esta consultora (también se menciond Adecco, entre las mas
conocidas) como el lugar donde tuvieron que pasar el primer filtro para ser seleccionados para el CC. En la
mayoria de los casos, las consultoras mencionadas, lejos de restringirse a esta Unica actividad de seleccion de
personal, actuaban como empleadores directos de los agentes telefonicos hasta varios meses después del ingreso
al CC (incluso en algunos casos nunca dejaron de ser sus empleados), lo que implica una suerte de fraude laboral
extendido en esta actividad.
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de gestion, marketing, etcétera) imparten Ordenes, procedimientos, plazos, todos tienen
expectativas, y, quizas lo mas dificil en el ejercicio laboral cotidiano sea que tales expectativas
son contradictorias entre si, lo cual genera que cuando se responde a una interfaz, ya no se
puede responder a otra. Y sefiala que la contradiccidn se vuelve paradoja, la cual emerge en los
momentos en que una persona se encuentra en el &mbito laboral ante dos 6rdenes, ambas tan
necesarias como incompatibles entre si: uno de los ejemplos que da el autor es la orden de
“hacer mas con menos'. Luego, continda el autor, al cuantificar la "calidad™ de lo que se hace se
aplican criterios “desfasados’ entre lo que miden las herramientas de gestién y lo que
concretamente hace la gente. Se intenta, y se producird asi, una “cuantofrenia aguda’, una
enfermedad de la medicidn, de la cuantificacion extrema, a través de la cual se implementa un
sistema hiper-complejo, donde cada concepto se define en subcriterios y luego en indicadores,
items, etc., para medir “la calidad”. jLas normas COPC parecen expresar este espiritu
“cuantofrénico” a la perfeccion! Unicamente con repasar los indicadores de “tiempo” (de los
que sélo hemos triado unos pocos) a uno lo atraviesa tal espiritu.

Pero lejos de festejar tal coincidencia, eso alumbraba una de nuestras primeras sospechas
sobre el diagndstico que haciamos en torno a las practicas laborales manageriales en los CCs.
Al unir tales practicas empresariales a las sensaciones de ciertos malestares que de modo
general oiamos y veiamos en los testimonios recogidos entre los agentes telefonicos, nos
haciamos una pregunta: ;podemos pensar vinculados ciertos malestares personales con un
mundo laboral competitivo? Y mas especificamente, ;podemos relacionar tales sensaciones

de malestar a las préacticas laborales que rigen en los CCs?

1.1.2 La competitividad en los call centers y los malestares personales

En el afio 2006 se firma el Convenio Colectivo de Trabajo (CCT) 451/06 que actualizara las
reglas laborales en la actividad de los CCs, en este caso, los CCs tercerizados®. Se oficializan
alli un marco de regulaciones sobre las relaciones laborales entre los trabajadores y las
empresas. En el articulo tercero, que describe una serie de objetivos mutuos y fines

compartidos, se establece como regla que:

6 Las empresas de CCs tercerizados son quienes brindan servicios especializados de gestion de clientes
contratados por otras empresas, a diferencia de los denominados CCs in-house, que brindan servicios operados
por las propias empresas, y que no tienen por Unico negocio al CC (su negocio principal es otro).
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...los trabajadores reconocen y aceptan su obligacion de hacer lo que de ellos
dependa para que los clientes reciban un servicio de calidad, sin costos
originados en pérdidas de cualquier tipo y con un alto valor intrinseco, de
manera que satisfagan a los clientes y aseguren la sobrevivencia y rentabilidad
de las empresas y el nivel de empleo.

La competitividad de las empresas es clave para el mantenimiento de las
fuentes de trabajo y la creacion de empleos sustentables. Asi se establece el
mutuo compromiso de mejorar de manera continua la productividad, la

calidad, el costo y el servicio a los clientes...”

Este CCT redefine, entre otras cuestiones, los procesos y organizacién laboral, las
modalidades de control laboral, y los sistemas remunerativos. En su articulado se destaca,
entre otras cuestiones, la intencion de otorgarles mayor flexibilidad a las empresas para, entre
otras cuestiones, extender la jornada laboral y redefinir las pausas de trabajo (en torno a
criterios meramente productivos); monitorear las llamadas y utilizarlas como evidencia para
controlar y —eventualmente- sancionar a los trabajadores; fomentar premios por asistencia y
cumplimiento de objetivos, a modo de incentivo®.

El pasaje citado enfatiza la responsabilidad que recae hacia el agente telefonico para
conservar su propia fuente laboral, lo que implica establecer una constante adaptacion a los
indicadores que evalUan su trabajo: en este sentido opera la relacion entre “precios
competitivos” y la prestacién de “servicios de alta calidad”, que marca el CCT en sus
fundamentos.

El énfasis sefialado en que los clientes reciban un “servicio de calidad, que los satisfaga”,
segun las propias palabras del documento, nos invita a reflexionar sobre &mbitos laborales de
alta exigencia y donde el trabajador queda ligado a un sistema de presiones cotidianas y se lo
responsabiliza directamente por el mantenimiento de sus fuentes de trabajo. Tal idea de
“satisfaccion del cliente” se liga al concepto de “orientacién al cliente”. En ambos casos, al
alinear de forma directa, sin mediaciones, el desempefio laboral del agente teléfonico a la
rentabilidad de la empresa implican una idea de responsabilidad sobre el agente telefonico con
el objetivo de superar indicadores manageriales que, como vimos en el caso del CCT, llega

incluso a determinar la posibilidad o no de conservar la fuente laboral.

7 Consltese el texto completo del CCT 451/06 en http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/115000-
119999/117782/norma.htm [Ultima visita: 09-5-2018].
8 Para mayor detalle véase Moench, 2017a, capitulo sexto.
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Se vuelve entonces precisa la sintonia entre las normas que se fomentaban en el documento de
COPC v las regulaciones que nos trae el CCT aqui citado. Ambos documentos, con sus tipos
de incidencia diferencial —normas que emanan del sector empresarial para normalizar la
organizacion interna de los CCs, en el primer caso; regulaciones politicamente negociadas de
las relaciones entre empresas y trabajadores, en el segundo caso- nos describen un mundo
laboral competitivo. Describir a qué nos referimos con un mundo laboral competitivo implica
abordar esta logica compartida entre ambos documentos, y que posibilitan intensificar los
rendimientos individuales en el marco de la competencia empresarial.

En el mismo sentido en que iban ambos documentos parecia hablar Julio, Gerente de
Negocios de un CC, quien sefialaba entre sus méximas que “la experiencia del cliente en el
contacto con el CC debe ser satisfactoria”, y nos explicaba de que en su empresa adherian a la
“corriente actual”, que el cliente se vaya satisfecho; antes, nos decia, las teorias del
management apuntaban a la rentabilidad y a no perder dinero, pero en el presente, la
satisfaccion de un cliente “vale” dinero. Y nos explicaba acerca de la existencia de una gran
transformacion a nivel mundial en las l6gicas organizativas de las empresas: de compafias
producto-céntricas que se enfocaban en el producto en base a la labor de los ingenieros, se
pasé luego a un centro més marcado en la rentabilidad, para llegar en el presente a la imagen
y a la necesidad “de tener un cliente fiel, desde el producto, desde disefiar”. Julio entendia que
este proceso de transformacion lo expresaba la empresa en la que estaba empleado: cada vez
se diversificaban mas las “campafias” que su empresa brindaba, asi como crecia cada vez mas
la cantidad de agentes telefénicos abocados a la gestién del cliente. Lo curioso es que,
paralelamente a este crecimiento, él también nos comentaba otro diagndstico de crecimiento,
pero gque valoraba como negativo: los malestares crecientes al interior de la empresa.

Julio nos confirmaba que tenian datos sobre un aumento constante de los empleados que
declaran estrés y no concurren al trabajo, asi como un aumento en empleados con problemas
de audicién y problemas de garganta, y tampoco concurren al trabajo: “esta absolutamente
medido”, nos aseguraba Julio, y, si uno se fija en el detalle que definen las normas COPC en
cuestiones tales como rotacién y ausentismo, habria que confiar en sus palabras: la
normalizacién de los procedimientos en tales aspectos, el detalle para la implementacion de
calculos en los costos empresariales que se corresponden a este tipo de comportamientos de
los empleados, revelaban que las sensaciones de malestar entre los agentes telefénicos no se
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reducen a cuestiones individuales, sino que se abordan como una dimension de organizacion
de las précticas laborales en las empresas®.

Pudimos realizar una primera aproximacion impresionista a tales sensaciones de malestar en
funcion de los testimonios que ibamos recogiendo, y siempre aparecian sensaciones de
malestar, que tomaban diferentes expresiones: “me daba cuenta que cada dia tenia menos
ganas de ir a trabajar”, “llegaba y no tenia ganas de hablar con nadie, hablar por teléfono,
menos que menos”, “te picaban el cerebro, se te ponia el supervisor atrds y te gritaba "jA
vender!””, “estaba cansada de los malos tratos”, “del CC me iba mas quemado”, “los clientes
conflictivos me sacaban”. Diferentes expresiones que mostraban ciertos malestares psiquicos y
emocionales por ciertos contactos con los clientes tanto como por los tratos de sus superiores
en jornadas laborales desgastantes. Incluso, algunos de nuestros entrevistados, que habian
dejado recientemente el CC, por diversos motivos, sefialaban que sus nuevos empleos, aun
con mayor carga horario, y cansancio, eran mas relajados: “no te quemaban tanto”, nos
repetian.

Escuchar este tipo de testimonios por parte de agentes telefénicos, relatos cargados de
insatisfaccion y frustracion en agentes telefonicos que brindaban servicios de lo méas variados,
como atencion al cliente, ventas, cobranzas, encuestas, help desk, back office, y dentro de
ellos realizaban tareas variadas en funcion de la diversidad de “campafias” presentes, nos
lleva a hipotetizar que los malestares personales se ligaban a las formas de competitividad
presentes en los CCs, sin mayores distinciones en este aspecto (emergeran mas adelante en
esta tesis mayores matices en las formas de malestar, pero su denominador comin, expresado
aqui, es la responsabilidad individual vinculada a las formas de organizacion en la empresa y
los indicadores que atraviesan la actividad laboral de los agentes telefonicos).

Cabe mencionar, finalmente, a uno de los textos, ya clasico, de Arlie Hoschild (2003). La
autora, ya a comienzos de la década de 1980, desarrolla un concepto que se volvio clave para
sus trabajos posteriores y obtuvo una notable influencia en estudios del trabajo: el de
emotional labour, cuya elaboracion emerge en funcion de una investigacion centrada

especialmente en las azafatas de avion y muestra una nueva dimension del comportamiento en

9 Las normas COPC mencionan entre los “Costos de Ausentismo”: el costo de horas extras necesarias para
compensar la ausencia de personal y los costos de personal adicional; los costos de productividad perdida (por
ejemplo, por un deficiente “nivel de servicio” u otros indicadores de desempefio). Entre los “Costos de Rotacion
del Personal” se mencionan las remuneraciones en periodo de formacion (no productivos) a los nuevos empleados
contratados; los honorarios de agencias de personal y costos de seleccidn; el periodo de pérdida de productividad
en funcion de costos por “curva de aprendizaje” (con menor cantidad de llamadas respondidas y un impacto
adverso en la satisfaccion del cliente), entre otros indicadores.
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el ambito laboral, que se extiende cada vez en mayor medida en mayor numero de
ocupaciones: el trabajo emocional significa gestionar los sentimientos para crear y poder
exhibir una cara y un cuerpo “plblicos” (observables)™. Y sefiala que los empleos que se
encuentran atravesados por este tipo de comportamientos comparten tres caracteristicas:
requieren estar en contacto con el publico (cara a cara 0 voz a voz), requieren que el
trabajador produzca un estado emocional en la otra persona (podria ser tanto de gratitud como
de temor), y permiten al empleador, a través de entrenamientos y supervisiones, ejercitar el
nivel de control emocional en la actividad de los empleados. En esta misma linea
argumentativa la autora explicara quiénes ocuparan en mayor porcentaje este tipo de
ocupaciones: seran aquellas personas criadas en los criterios de autoridad en los hogares de
clase media, que se expresan mas a través de este tipo de reglas de sentimiento y de gestion de
las emociones. Asi, concluye, es en mayor medida por medio de esta administracion de las
emociones que por medio de ‘reglas de comportamiento externo” que son gobernados quienes
asf fueron criados, lo que se adapta a los requerimientos de este tipo de ocupaciones™*.

La sonrisa de las azafatas -pero también la voz o la cara atemorizante de los cobradores de
clientes morosos- resumen esta dimension del comportamiento que coopta la empresa para si,
y que luego se generaliza y vuelve clave para una diversidad de ocupaciones del denominado
sector servicios. En dicho sector, que en buena medida privilegia y requiere la obtencion de
productividad emocional, también muestra sus especificas formas de stress en torno a la tarea
de gestionar un distanciamiento entre uno mismo y lo que siente, frente a uno mismo y lo que
se exhibe: tal distanciamiento no es espontaneo, sino que es objeto de un gobierno y control*%:
si se estd de mal animo, ello no debe ser notado por los pasajeros del avion, volverse “un
robot” tampoco sera la solucion, pues ello irrita a los pasajeros quienes esperan cierta
amabilidad y calidez en el trato de las azafatas.

Hemos dado detalles de este estudio en tanto nos parece Util para explicar ciertos malestares
que hemos notado entre nuestros entrevistados, agentes telefonicos. (Notese, en este sentido,

que ello parece coherente: la delimitacion del objeto de estudio que realiza la autora podria

10 (1 use the tern] emotional labor to mean the management of feeling to create a publicly observable facial and
bodily display; emotional labor is sold for a wage and therefore has exchange value. La autora sefialard que esta
tarea se suma a la tarea fisica de las azafatas (por ejemplo, guardar las valijas de los pasajeros) y se suma a sus
tareas mentales (por ejemplo, comunicar a los pasajeros y organizar un aterrizaje de emergencia) (p. 7).
11 If authority in the middle class is more expressed through feeling rules and emotion management-if it is more
through these than through rules of outer behavior that we are governed” (p.158).
12 Task of managing an estrangement between self and feeling and between self and display...not as
spontaneous, natural occurrences but as objects they have learned to govern and control. (pp. 131-133).
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perfectamente abarcar a la actividad laboral de los agentes telefénicos)®®. Por otro lado,
también la segmentacion de habilidades en funcion de criterios socioeconémicos de los
hogares y su correspondencia a la posibilidad de ocupar determinados puestos en el mercado
laboral nos resulta muy sugerente: los agentes telefonicos parecen en su mayoria provenir de
este tipo de hogares a los que se refiere la autora. Nos debemos preguntar entonces qué tipo
de disposiciones y habilidades se requieren de las personas para convertirse en agente
telefonico, y dénde se encuentran.

En suma, el estudio de la autora, y su concepto de trabajo emocional, nos son Utiles para
comprender las modalidades que adquiere tanto la competitividad en los CCs (y, junto a ello
quiénes seran los mas competentes en sus rendimientos), asi como permite comprender las
causas de los malestares que se corresponden a ello. Tal es uno de las aristas —probablemente
la mas negativa en cuanto a la salud- del mundo laboral competitivo en el que se insertan una
significativa fraccion de la poblacion. Lejos de querer abocarnos a meras discusiones tedricas,
nos impulsara comprender estos malestares, que escuchdbamos de nuestros entrevistados por
su trabajo cotidiano: ;realizaban los agentes telefonicos algin tipo de reclamo ante este tipo
de competitividad de los CCs que parecia encarnarse en formas de malestar personal?

1.1.3 De los malestares del cuerpo hacia los reclamos en los call centers

Federica tenia veintitrés afios cuando entrd a trabajar a su primer CC. Era el afio 2009. Casi
diez afios después continta siendo agente telefénica: pasé por tres CCs y diversos servicios.
Actualmente trabaja, en forma tercerizada, en el servicio de back office en una gran empresa
de telecomunicaciones que tiene una de sus sedes en Mendoza. Nos cuenta que el back office
se activa cuando el agente telefénico del servicio 611 de la empresa no le ha podido dar
soluciones al cliente (por un bloqueo de su celular o de las llamadas, por ejemplo), y éstos
gestionan un “ticket” que ella toma, para luego gestionar el reclamo y comunicarse con los
clientes llevandoles la solucion.

Previamente ella misma habia atendido el servicio 611 durante un afio y medio, y pidi6 y
logré —por sus performance éptimas- que la cambien al servicio de back office, porque el
desgaste de la tarea la habia llevado a sentir que, ante cada llamada, podria comenzar a llorar:

13 Aclaremos que cuando la autora penso este término aln no era masiva la actividad de los CCs como lo es en
la actualidad: los “modernos” CCs recién comenzaban su historia.
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sonaba [el teléfono], me empezaba a latir el corazon muy rapido, y llegaba un

momento que me ponia a llorar, porque la gente estd muy ‘sacada’ y te trata

muy mal*

Ella sentia que en la actual gestion que realizaba en el servicio de back office era méas libre, ya
que “no nos entran llamadas, las hacemos nosotros, y no tenemos tiempo de duracién de
Ilamada”. Pero igualmente sentia ciertos malestares en su propio cuerpo, quizas: “por mas que
no recibimos llamadas, te “seca’ cumplir los objetivos: si no sacamos tres denuncias hoy,
tenemos que sacarlas al otro dia, sumadas a las de ese dia”. Federica se refiere a lo que
también forma parte de sus tareas: gestionar las denuncias que los clientes realizan a la
institucion estatal de Defensa del Consumidor contra la empresa para la que trabaja, y dar
solucion al menos a tres denuncias por dia.

Los malestares personales se asociaban en Federica tanto a las dificultades que habia
atravesado en el pasado cuando se alteraba a nivel emocional al atender las Ilamadas de los
clientes, como ahora a las dificultades y rigideces acerca de cumplir con objetivos que
cotidianamente son prescriptos por el CC en el que trabaja. Doble tipo de malestar, entonces,
que era causado en relacion al trato que debia tener con los clientes, y en relacion a los
controles de resultados que le exigia la empresa.

En la seccion precedente, junto a Hoschild, conociamos las especificas formas de stress en el
trabajo emocional que se relacionaba a las formas de gestionar las emociones y el estado de
animo aun cuando ello implicaba un cierto distanciamiento entre uno mismo y lo que uno
siente. Ello nos remitia a Federica: ella, cuando trabajaba en el servicio 611, ya no podia
controlar sus emociones. Sin embargo, la segunda forma de malestar que Federica mostraba
(cumplir los objetivos), no nos evocaba a Hoschild, sino a Christophe Dejours.

En El sufrimiento en el trabajo, Dejours (2013a) sefiala que la introduccion de nuevos
métodos de evaluacién del rendimiento causan nuevas formas de malestar con “efectos
dramaticos” entre los trabajadores (2013a, pp. 61-62), en tanto hay una contradiccién mayor
entre la naturaleza del trabajo inmaterial, donde lo esencial de la calidad pasa por una
movilizacion de la subjetividad comprometida en una relacion con el otro (cliente, enfermo,
alumno) y las nuevas formas de organizacién del trabajo que impiden la inteligencia y
degradan la calidad del servicio: aumentar la cantidad siempre pone en riesgo degradar la
calidad, sefiala el autor. Y realiza un crudo diagndstico sobre el proceso de transformacion en

14 [Fecha de entrevista: 18-3-2018]
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la organizacion del trabajo, cuando afirma que asistimos a un “giro gestionario” en el mundo
laboral, sobre el cual también nos advierte que redefine las formas de poder en la empresa, ya
que cuando los ingenieros ostentaban el dominio de la organizacion del trabajo “...era dificil,
pero se podia negociar”; por el contrario, sobre quienes denomina los “gestionarios” sefiala:
“no conocen nada del trabajo, y no aceptan la discusion sobre el trabajo. Es uno de los puntos
del poder” (2013a, pp. 89-90). Una performance cuantitativa y cualitativa siempre presentes
entre los indicadores manageriales parecen incompatibles o, al menos, productores de
malestares entre quienes deben adaptar su trabajo a tales prescripciones. Como hemos visto,
en los CCs se integran e intentan superar en forma constante tanto indicadores de calidad
como de cantidad, y se hacen evaluaciones individualizadas de ellos, facilitadas por los
sistemas informaticos. Los efectos, mas que sobre un trabajo degradado parecen encarnarse en
malestares que portan los propios agentes telefonicos. Ambos tipos de malestares personales,
actuando en maneras diversas pero siempre en combinacion, nos permitian comprender mejor
los malestares que atravesaban el cuerpo de los agentes telefonicos: ;cdémo soportar los
efectos de unas practicas laborales manageriales de minucioso control de la performance
tanto cuantitativa como cualitativa en el marco de una labor emocional que se debe realizar en
una llamada otra, casi sin pausas?

En otro de los textos de Dejours, quizas el mas conocido, La banalizacion de la injusticia
social, el autor afirma que si el sufrimiento en el trabajo no se encuentra acompariado por una
descompensacion psicopatolégica es porque el sujeto despliega contra él ciertas defensas que
le permiten controlarlo, y, en este sentido, sefiala que ha sido comprobado que, en la mayoria
de los casos, los trabajadores conservan la normalidad. Asi, lo enigmatico pasa a ser la
normalidad en si misma. Dicha normalidad no implica ausencia de sufrimiento: Dejours
afirma que se puede sostener un concepto de “normalidad en el sufrimiento”, en la que la
normalidad no aparece como el efecto pasivo de un condicionamiento social, de un
conformismo que ha interiorizado la dominacion social, sino que es un resultado conquistado
“en la lucha contra la desestabilizacion psiquica provocada por los requerimientos en el
trabajo” (2013b, pp. 39-40). Se articulan para ello “estrategias defensivas”, necesarias para la
preservacion de la salud mental ante el funcionamiento deletereo del sufrimiento, pero,
advierte “pueden tambien funcionar como una trampa que desensibiliza ante aquello que
produce sufrimiento” (2013b, pp. 40-41).

Ahora bien, més que estrategias defensivas de cufio individual, ¢podemos encontrar

estrategias colectivas de reclamos hacia las empresas entre los agentes telefnicos?
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Quizas por esta acumulacién de malestares personales, es que Federica decidié junto con un
comparfiero iniciar un reclamo en el CC en el que trabajaban. La causa puntual fue una

liquidacion errénea de su sueldo mensual:

Fuimos a]l sindicato de] Comercio con un compafiero, nos pagaban las horas
extras como adicional variable, no como horas extras, entonces reclamamos.
Les contamos que no nos pagaban las horas extras como se debe, pero no
hicieron nada b&sicamente. Y en ese momento cuando hacias algun reclamo te
desvinculaban del call center, no habia chances de hacer reclamos ante el
gremio, ellos [la empresa] se enteraban y te desvinculaban. (...) Al mes lo
desvincularon a mi compafiero, por baja performance, en teoria. Y cuando

echaron a mi compafiero “Colgamos vincha’

¢Cudles fueron las secuencias hasta llegar al "Cuelgue de Vincha’, es decir, hasta que los
agentes telefonicos decidieron como medida de protesta dejar de realizar llamados?
Recapitulemos los eventos.

En el primer reclamo que hizo Federica, ella sentia que no habia una cuestion sindical por
detras -de hecho no habia siquiera delegados en la empresa- pero si un apoyo generalizado a
los reclamos entre los agentes telefénicos. Aunque Federica fue primero al sindicato de
Comercio, fue desoida en varias oportunidades: ella sabia que en el CC en el que trabajaba
cuando se enteraba que alguien planeaba alguna “movida” sindical, lo despedian®®. En este
sentido, el sindicato de Comercio parecia actuar en perfecta sintonia con la empresa. Pero
igualmente Federica se animo a protestar.

La protesta involucrd a tres “peines”, o0 sea tres equipos de agentes telefonicos, quienes se
pararon y dejaron de llamar a clientes®®. El resto de los peines, “por todo el “quilombo™ que se
habia armado dejaron sus llamadas medio paradas y se levantaron para ver qué pasaba”, nos

contaba Federica. El reclamo durd unos minutos.

15 Lo que nos recuerda a Goffman (1991) y sus estudios sobre las “instituciones totales”. Si bien los agentes
telefénicos no estdn “internados” todos los dias y las noches en la empresa, como sucedia con los enfermos
mentales en los manicomios que Goffman estudiaba, resultan sugerentes sus analisis en un punto: como los CCs
tratan de negar y cortar de raiz cualquier minimo vinculo que se establecezca entre los agentes telefonicos y los
sindicatos que los representan (o legalmente estan en condiciones de hacerlo). ¢Habria en ello una suerte de
cultura anti-sindical decisiva para evitar alterar el centro de la eficacia de un CC? Como sea, la (im)posibilidad
de reclamos colectivos parece tener plena relacion a esta suerte de aislamiento de lazos colectivos que intentan
producir las politicas anti-sindicales de los grandes CCs.
16 En ese momento realizaban una campafa de fidelizacion, en la cual realizaban unas treinta llamadas diarias
donde le comunicaban diversas cuestiones a clientes de la empresa: informacion sobre el plan de celular que
tenia, detalles sobre las funciones del celular, entre otras cosas. Unas doscientas cincuenta personas habia en el
piso del CC, dividos en hileras.
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Un mes después echaron al compafiero de Federica de “la forma méas horrible”, nos cuenta:
los hicieron ir a una oficina a todos los agentes telefonicos, a su compafiero no, se quedo sélo,
fueron sus supervisores y lo agarraron del hombro, le hicieron cortar la llamada en la que
estaba trabajando, y se lo llevaron.

Federica nos comenta que unos dias antes, ellos comenzaron “a full a levantar el nimero”
(refiere a la cantidad de llamados de fidelizacion hechos a clientes, importante medida de
productividad en la empresa en la que trabaja), porque su compafiero y ella sabian que los
iban a echar por haber reclamado, y nos comenta que ella nunca tuvo problemas porque:
“hasta el dia de hoy siempre me gano los premios”, nos dice.

Luego del despido, del cual ella piensa que “zafé por hacer buenos nimeros”, Federica nos
cuenta que empez6 a mandar mensajes a todos, y ahi "Colgamos vincha™ y nos Illamaron la
atencion por lo que habian hecho, pero no despidieron a nadie mas.

En suma, entonces, amparandose en su performance cuantitativa, como Unico indicador de su
desempefio laboral, desvincularon del CC el compariero de Federica, quien junto a ella un mes
antes habia ido a reclamar para que les abonen a todos los agentes telefonicos las horas extras
acorde a los términos legales (sin justificar, entonces, el despido por tal motivo sino por
supuestas bajas performance del empleado que, casualmente, se habia acercado al sindicato
un mes antes)"”’.

Sobre casos semejantes, nuevamente Dejours habia intentado algun tipo de explicacion. El
autor (2013a) encuentra en el método managerial que tiene por centro los indicadores de
performance, una forma efectiva para desestructur el colectivo de trabajo: el autor sefiala que
la evaluacion individual del desempefio, como nueva técnica introducida hace mas de dos
décadas, se asocia a una triple amenaza: amenaza para afectar una posible promocion de
puesto, a una amenaza sobre la posibilidad de conseguir premios e incentivos que vuelven
mas heterogéneo el salario, e incluso se asocian a las amenazas de despido (p. 31). Federica
nos corroboraba con sus palabras tales asociaciones: en su caso percibia que a ella no la
habian despedido porque “siempre sacaba los premios”, “tenia buenos nimeros”. En cambio a
su compariero, quien junto a ella habia realizado los reclamos que derivaron en el “cuelgue de

vincha”, le justificaron su despido a causa de su (baja) performance.

17 Unos meses luego de esta protesta, Federica nos cuenta que la empresa comenzé a pagar el feriado como dia
normal (no doble), y la mayoria de sus compafieros dejaron de ir a trabajar: producto de ello les descontaron
como falta no justificada el feriado no trabajado. Federica fue nuevamente a reclamar con otra compariera por los
feriados, y, al enterarse la empresa, la echaron a su compafiera: aqui también la causa formal de despido fue la
baja performance de la empleada. Estas précticas de desvinculacion, entonces, no parecen ser excepcionales, al
menos en los CCs con gran cantidad de empleados.
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Pero la historia de Federica no concluye alli.

Hace alrededor de cuatro afios, Federica se convirtio en delegada de la Asociacion de
Trabajadores de Centros de Contactos y Afines de Cérdoba (ATACC), en el CC en el que
trabaja. Su camino para convertirse en delegada fue sinuoso, y fue un proceso de algunos
afios. Convertirse en delegada no habia sido un deseo profundo y buscado desde su ingreso al
CC ni tampoco una afinidad con una ideologia o un partido politico, sino que la fuerza de las
circunstancias la llevaron a tal lugar, que ocupaba orgullosamente y con ganas de mejorar las
condiciones de trabajo de sus compafieros: alli si ella traslucia un profundo deseo de “ayudar
en todo lo que se pueda a sus comparieros” del CC en el que trabajaba y de otros CCs.

El sindicato de Comercio nunca reclamaba ante el empeoramiento de las condiciones
laborales ni defendia a los trabajadores despedidos, eso es lo que sentia Federica®®, que lo
habia vivido como protagonista. Es por eso que Federica se habia contactado con ATACC y
pronto le ofrecieron ser delegada en su CC, por los afios 2014 o 2015, recuerda -con dudas por
la fecha exacta- Federica®®. Consiguid, junto a otro compafiero delegado, los doscientos
afiliados que les pedian para ser avalada por el Ministerio de Trabajo (nos contaba que “las
afiliaciones las haciamos por “debajo’, con mensajes de texto, o escribir por Facebook, y era
juntarnos en las plazas para poder dar charlas de lo que queriamos hacer”, “la gente tenia
miedo y no queria afiliarse”, nos decia Federica). Nos cuenta que en un comienzo ella y
varios de sus compafieros ansiaban llegar a estar bajo el convenio de Telefonicos, y lo veian
posible: ese convenio “es méas beneficioso”, nos decia Federica, y comentaba tres de esos

beneficios: trabajar menos horas, de lunes a viernes, y se gana un mejor salario por hora de

18 Relacionado a esta indiferencia sindical que sentia Federica, nos resuena aqui la hip6tesis Dejours (2013a)
que explica las causas de una debilidad sindical y una vertiginosa desindicalizacién, que observa en Francia de
los afios de 1970: el autor sefiala que la desindicalizacion es tanto la causa como el efecto de un avance del ritmo
del desarrollo de la tolerancia frente la injusticia y la infelicidad del otro. Sobre esto, agrega que, mucho tiempo
antes de que estallase la crisis del empleo en la década de 1980 en Francia, las organizaciones sindicales ya
habian desatendido el tema del sufrimiento en el trabajo, y en general el de las relaciones entre subjetividad y
trabajo y, concluye el autor, las tematicas que preocupaban al sindicalismo ““dejaron de corresponderse con las
vivencias de los trabajadores en su trabajo’ (pp. 43-45). El escaso acompafiamiento del sindicato de Comercio a
Federica podria -s6lo en parte, pero centrales a los fines de los modos de subjetivacion laboral que aqui
intentamos comprender- explicarse por estas cuestiones.
19 Las fechas sobre las que duda no son casuales: en el afio 2014 ATACC habia logrado convertirse en el
sindicato oficialmente representativo del sector. Sin embargo, sera finalmente en el afio 2015 cuando una nueva
regulacion laboral se extienda a casi la totalidad de los trabajadores de CCs: en el afio 2015, el CCT 688/14 logra
extenderse hacia la mayoria del pais a través de la Resolucion 2105 del afio 2015, que extiende su representacion
a CABA, Bs As, Tucuman, Salta, Mendoza, Chaco y San Luis. ATACC consigue asi extender este convenio
hacia las mas importantes provincias en cantidad de empleo de CCs. Pero luego vino una impugnacion legal de
Comercio que llevo esto altimo a fojas cero.
Sobre los convenios colectivos y las homologacionaes estatales de los colectivos laborales, véase CCT 688/14:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/230000-234999/230522/norma.htm. Y véase Resolucion
2105:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/255000-259999/257148/norma.htm [Ultimas visitas 20-3-
2018].
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trabajo. En nuestras entrevistas, testimonios de agentes telefonicos que trabajaban en distintos
CCs también expresaban sus quejas por un convenio colectivo que consideraban injusto.
Cristobal, Andrés, Noa, agentes telefonicos a quienes iremos presentando a lo largo de esta
tesis, expresaban diversas razones sobre tal injusticia: “estamos como administrativos y
teniamos que estar como telefénicos para cobrar mas”, “estdbamos tercerizados y teniamos
que pertenecer a un sindicato, porque nosotros no teniamos sindicato”, “la atencion de CC
esta considerado un trabajo insalubre, por el oido y por la voz, pero nosotros no estamos
inscriptos como operarios de CC, eso molesta”. Al mismo tiempo que estos testimonios daban
cuenta que conocian el contenido de otros convenios y las ventajas que le significaria, sus
palabras también expresaban una sensacion de miedo para hacer reclamos por tal situacion, en
el marco de una politica antisindical de la empresa: “la empresa se justifica diciendo que asi
tenemos mas beneficios buenos. El problema es que si te metes con el sindicato la empresa te
ve mal, y no queremos tener mala relacion con la empresa”, nos decia Cristobal. Por su parte,
Andrés nos contaba que “Nadie esta sindicalizado, porque te bajaban, si sabian que eras
sindicalista te echaban”.

Cuando preguntdbamos si tenian contacto con algun colectivo laboral, si habian realizado
reclamos amparados en el sindicato, incluso si habia un delegado sindical en un CC, sus
respuestas dejaban traslucir cierta indiferencia o distancia hacia la cuestién sindical: mas alla
de lo que se percibia como beneficioso de otro convenio, no se habian realizado practicas o
reclamos colectivos para denunciar la desventaja del propio convenio. A tal indiferencia se le
agregaba, como bien lo expresaban Andrés y Cristobal, una sensacion de miedo de los agentes
telefénicos sobre una mala relacion o directamente un despido si se sindicalizan.

Federica, més alla del “Cuelgue de Vincha” -protesta en la que habia sido protagonista y en la
que sentia que se habia logrado algo importante, al parar las llamadas por un tiempo, lo “que
es el centro de la ganancia del CC”, nos decia-, notaba ciertas distancias en como la mayoria
de los agentes telefonicos percibian a los sindicatos. Ella nos mostraba cierta desilusion
porque no se habia avanzado tanto como ella hubiera querido, para lograr, por ejemplo, el
cambio de convenio colectivo en su CC y en otros de su provincia: sus ideales ahora pasan,
unos afios después, por proyectos menos ambiciones, “ayudar al préjimo, aunque sea con algo
chiquito”, como lograr que se respete el dia -29 de mayo- que ATACC establecié como el del
trabajador de CCs, y lograr que no se concurra a trabajar.

Sostener en el tiempo ciertas précticas colectivas parecia dificil para ella, sin embargo realizar

protestas puntuales si era posible, y en esa direccion avanzaba. En ningin caso parecia
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plantearse la modificacién de los indicadores de performances, que tantos malestares parecian

causar a los agentes telefonicos.

1.2 Emplear una poblacion, transformar el trabajo

El call fue mi primer trabajo formal, digamos: antes habia dado clases,
atendido un kiosko, un Rapipago, cosas asi, de barrio.

Me ha educado en el ambito laboral. No habia hecho nada con bono de sueldo
[antes], [me ha permitido] manejar algun tipo de responsabilidad, con un jefe y
supervisores que te hacen devoluciones por tu trabajo, que te dicen qué se tiene
en cuenta a la hora de atender al cliente y [que] evalGan la atencion y el trato;

[es decir,] tener que rendir cuentas de lo que hago. Noa. Atencion al Cliente®

Noa trabaja en una gran empresa multitienda de capitales chilenos que opera en Mendoza
desde el afio 1993, cuando instala su primera tienda e inicia un proceso de expansion por
Argentina. Desde Mendoza funcionan algunos CCs para dar servicios a clientes argentinos y
uruguayos, es decir, se brinda también cobertura a clientes de otros paises. A la inversa, en los
altimos cinco afios se han trasladado CCs de la empresa que funcionaban desde Mendoza
hacia Per(, y desde este pais se brinda cobertura a clientes argentinos (“es por un tema de
costos”, nos cuenta Noa).

Luego de dos afios de experiencia en el CC de la empresa, ella ya se ha acostumbrado a las
reglas de lo que siente como su primer trabajo formal (obviando sus anteriores empleos, que
eran “de barrio”): jefes, horarios, evaluaciones, habilidades para atender al cliente. Lo que
Noa percibe cdmo trabajo formal no son sélo las condiciones que definen la llamada relacién
de dependencia (con su cobertura social, el salario indirecto y los derechos laborales
presentes), sino también los procedimientos de gestion del trabajo que crecen actualmente en
las empresas.

Y sus percepciones no parecen tan erradas: distintos tipos de politicas publicas se orientan a
apoyar la actividad de CCs, siendo justificadas tales politicas en funcion de la alta generacion
de empleo que demandan estas empresas (en su mayoria, agentes telefonicos) y en funcién de
la necesidad de fomentar las habilidades, el tipo de formacién y el entorno empresarial que en

los CCs se desarrollan.

20 [Fecha de entrevista: 29-12-2017].
34



1.2.1 Los call centers como semillero del primer empleo en una empresa

Las politicas publicas y los programas laborales definen qué tipo de actividades laborales
priorizar, qué grupos sociales y tipo de competencias orientar a qué tipo de empleos. En
definitiva, estos programas construyen competencias laborales asociadas a una poblacion, a
un mercado laboral, y facilitan la ensefianza de técnicas de gestion ligadas a sus formas
organizativas. Diversos tipos de politicas se han enfocado hacia la actividad de los CCs y
hacia los agentes telefonicos, en Argentina especialmente desde el afio 2002, donde se
entrelazan acciones del sector publico y del sector privado que posibilitaran la generacion de
una significativa cantidad de empleo en los CCs a cambio de todo un conjunto heterogéneo de
subsidios hacia esta actividad, otorgados en buena medida por los gobiernos provinciales
argentinos®.

Pero veamos especialmente uno de estos programas laborales, ligados a la actividad de los
CCs, donde se destacara como justificativo del apoyo a la actividad, los “efectivos procesos
de management” que aplica, como sefiala el Convenio Marco firmado en el afio 2008 por el
gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (CABA):

Que las politicas de inversién publica y promocion del crecimiento en este
sector (de CENTROS DE CONTACTO) deben garantizar la generacion de
empleos de calidad. En linea con ello, desde la Camara Argentina de Comercio
(CAC) se enfatiza la necesidad de promocién de la industria de Centros de
Contacto en la Republica Argentina con el objeto de transformarla en lider a
nivel regional por la calidad de sus servicios, la excelente capacitacion de sus

recursos humanos y por los efectivos procesos de management que aplica.

El convenio instrumenta un programa para un proceso de adecuacion de la oferta educativa
relacionada con el sector de CCs. Este proceso, sefiala el documento, tiene como fin
garantizar mayores niveles de pertinencia en acuerdo con los requerimientos de calificacion
del sector, asi como también “actualizar la ensefianza de competencias de indole general -uso
de herramientas de software, hardware y tecnologia, comunicacion, negociacion y trabajo en

equipo- que ayuden a fortalecer las trayectorias profesionales de los trabajadores mas alla del

21 Para profundizar en el detalle de este tipo de politicas y poder seguir la evolucién de los empleos anuales y a
nivel provincial en el periodo 2002-2010, véase Moench, 2017, capitulo 5.
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perfil especifico requerido por el sector”. Lo que justifica el convenio seré la actualizacion de
competencias recién mencionadas, sobre lo que el documento sefiala que el convenio apunta a
“la mejora de la productividad y la competitividad del sector” a través de politicas de
formacion profesional que deben promover la educacion permanente en un marco de
transformacion de las condiciones laborales y de reconversion de los procesos productivos. Y
también justificara la firma del convenio el crecimiento de este sector que, apunta el
documento, “se visualiza entre los sectores mas dindmicos de la actividad econdmica local al
sector de CENTROS DE CONTACTO, como un sector clave en la generacion de empleos en
la Ciudad”??. El objetivo del convenio seré garantizar acciones de formacién profesional que
“mejoren las condiciones de acceso al mundo del trabajo, favoreciendo la integracién de los
sectores mas vulnerables” -y aqui se sefiala principalmente el caso de los jovenes- hacia
quienes se orienta lo que define como una insercion laboral de calidad en las empresas de
CCs. Especificamente, el convenio capacitara a mil personas en las calificaciones basicas
necesarias para su insercion laboral en empresas de CC, las cuales deben ser jovenes de
dieciocho a veinticinco afios en busca de su primer empleo, mayores de cuarenta afios que
deseen reinsertarse laboralmente y personas con alguna discapacidad psicofisica (éstos seran
los “grupos vulnerables” que tiene por objetivo capacitar este convenio).

Para ejecutar tal programa, el convenio define clausulas, que deberan ser auditadas por las
partes intervinientes en el convenio: intervienen el Ministerio de Educacion de la CABA, el
Ministerio de Desarrollo Econdmico de la CABA, la Federacion Argentina de Empleados de
Comercio y Servicios (FAECYS) y la CAC ya mencionada. Estos (cada una de las partes )
deberdn establecer acciones y metas especificas, plazos, mecanismos y fuentes de
financiamiento, dispositivos de gerenciamiento, monitoreo, evaluacion y rendicion de cuentas.
Nos recuerda a lo visto en el apartado anterior: un convenio estructurado en base a normas de
“espiritu managerial”, espiritu que define las técnicas de gestion del trabajo en Argentina, y
parece atravesar cada vez en mayor medida a diversos sectores de actividad y ocupaciones.

En este sentido Diego Szlechter, Florencia Luci y Marcela Zangaro (2016) estudian las
transformaciones de las empresas y la implementacién de nuevas técnicas de gestion del
trabajo, y sefialan a la década de 1980 en Argentina como la fecha desde que se vuelven cada
vez mas visibles estos cambios, con una importante aceleracion en la década de 1990. Tal
emergencia de un management profesional argentino es “llamativamente tardia”: los autores

sefialan que a mediados de los afios “80 solo dos o tres grupos locales (no asi las empresas

22 Véase Convenio Marco (2008), en el Anexo d) Sobre los documentos. Primera Parte. (Las mayusculas son
del original).
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transnacionales, que ya poseian una vasta trayectoria en el reclutamiento de managers

profesionales) habian logrado instalar un equipo directivo profesional®

. A partir de alli han
crecido sin pausas hasta el presente el auge de técnicas de gestién, con cada vez mayor
impacto en amplias capas de empleados, y las técnicas ya no se restringen a los mandos
medios y altos de las empresas (por ejemplo, los mecanismos de seleccién y promocion de
trabajadores que solian emplearse para los cuadros de conduccion en algunas de las grandes
empresas, sobre todo multinacionales, pasaron a aplicarse a gran parte del universo asalariado
argentino. La clave para este avance han sido “los procesos de reestructuracion y
modernizacion empresaria producida durante los gobiernos neoliberales”, en estrecha
correspondencia con “la internacionalizacion de los sectores mas dindmicos durante los afios
90”, lo que trajo aparejada la redefinicion de los modos de gestion y la incorporacion de
formas modernas de management de los “recursos humanos”.

Las técnicas manageriales desembarcaban, cada vez mas intensa y extensamente en el mundo
laboral actual, lo que también ha producido efectos, sefialan los autores, sobre un proceso de
individualizacion y descolectivizacion de la relacién laboral en ascenso, que apela a una
movilizacion e implicacién individual con la cultura y los objetivos empresariales. Quizas lo
decisivo para destacar -frente a nuestros propios objetivos en esta tesis- sea lo que los autores,
en distintos textos y diversas formas sefialan como una difusion de técnicas manageriales, las
cuales permean hacia otros tipos de ocupaciones que no se restringen a los “managers”, y la
difusion de un cierto “espiritu” managerial que tiene poderosos efectos sobre la subjetividad
de los trabajadores. En este sentido, Zangaro (2011b) concibe al management desde una
mirada foucaultiana, como una tecnologia de caracter eminentemente activo en la
construccion que los sujetos hacen de si mismos en el trabajo (construccion de un modo de ser
en el trabajo, de un sujeto ético) y considera desde este prisma al management como un
dispositivo de gobierno que “inviste las practicas sociales al establecer los parametros de
racionalidad que proponen a los sujetos una comprension de la realidad del trabajo y de si
mismos en y a partir del trabajo”. Desde el anlisis de tal racionalidad managerial, plantea la
autora, es posible comprender el modo en el que el trabajo opera en la constitucion de la

23 Tal emergencia tardia es, claro, en relacion a otras referencias. Podemos traer aqui las palabras de Gaulejac
(2008), que nos ilustran sobre tal emergencia managerial en Europa. El autor indica que se ha dado un proceso
de transformacién en el mundo de las empresas iniciada alrededor de los afios 1970 y los afios 1980, cuando se
produce el surgimiento del management y el desarrollo de una ideologia de la gestion. Este modelo se desarrolla
en el universo mercantil, en multinacionales, pero luego se exporta hacia la modernizacion de las empresas
publicas, luego hacia los hospitales, la cultura, los ministerios, las universidades: “todas las empresas e
instituciones publicas importan este management que se presenta como mas eficiente, mas performante y menos
arcaico, con sus objetivos, con sus indicadores de resultados y sus formas de evaluacion similares a como se
evalla a los managers” (2008, p. 2).
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subjetividad (2011b, p. 169). Por su parte, el texto de Szlechter (2014) enfatiza que los viejos
clivajes del capital/trabajo deben ser repensados, a la luz del avance de ocupaciones de
mandos medios Yy altos que se debaten entre formas de resistencia y consentimiento frente a lo
que ocurre en la empresa (como, por ejemplo, el fendmeno de “solapamiento salarial” que el
autor analiza en detalle) donde “No se trata de saber como las fuerzas represivas mantienen el
orden del trabajo 0 como la empresa gobierna a través del miedo, sino que se trata de analizar
por qué un trabajo heterébnomo en su esencia es tan “facilmente™ aceptado, al menos en
apariencia” y concluye sefialando que no podemos disociar violencia y consentimiento si
queremos dar cuenta de relaciones de dominacion (y su persistencia) que en torno al ambito
laboral se vincula al management (2014, pp. 66-67). Finalmente, el texto de Luci (2017)
introduce la dimension “espiritual” antes sefialada, al afirmar que las empresas estan
atravesadas por reglas normativas, procedimentales y morales: el management produce, junto
a sus elementos técnicos, una cosmovision, una dimensién simbdlica, una forma de ver el
mundo, entender el trabajo y a quienes forman parte de él. Entonces, el management tiene una
“gramatica” mas estratégica, que opera junto a otra que “estd llamada a producir una
socializacion cultural afin con los principios de la reproduccion empresaria” (2017, p. 116).
Tal afirmacién parece complementarse con otra de Richard Sennett (2006) que muestra los
alcances del “poder espiritual” del management. Sennett al estudiar el sistema capitalista y sus
transformaciones desde la década de 1970 sefiala la emergencia de una “nueva economia”,
donde la burocracia se reorganiz6 alrededor de los sectores econdémicos avanzados de las
finanzas globales, la tecnologia, los medios de comunicacion y la mercadotecnia, sectores que
si bien no son aln mas que una pequefia parte de la economia total, si logran ejercer: “una
profunda influencia moral y normativa como modelo de avanzada para la evolucion del
conjunto de la economia” (2006, p. 16).

¢Quiénes seran integrados a tal “socializacion cultural” o “poder espiritual” de los que hablan
Luci y Sennett, respectivamente?

En nuestro caso, si acordamos junto a los documentos hasta aqui detallados (no so6lo el de este
apartado, sino las normas COPC y el convenio colectivo) que la actividad de los CCs se
vincula directamente a las técnicas manageriales de gestion, entonces los agentes telefénicos
son parte integrante de tal tipo de socializacidn, que avanza en las décadas aqui estudiadas. Y
los CCs se volveran un semillero del primer empleo en una empresa, tal como lo percibia Noa
cuando sefialaba —al comienzo de este apartado- al CC en el que trabajaba como su primer
trabajo formal, dejando de lado sus anteriores trabajos, pero destacando que su actual empleo

38



la habia “educado en el ambito laboral”, y Noa describia las mayores responsabilidades que
tenia alli, las habilidades interpersonales que habia aprendido y ejercitado, los jefes y
evaluaciones que la llevaban a rendir cuentas. Para ella, como para muchos otros, se trataba
de su primera instancia de socializacion laboral en una empresa con tales criterios de gestion
del trabajo. A este tipo de socializacidon se incorporan importantes cantidades de personas: los
agentes telefénicos, en tanto grupo laboral, nos muestran algunas particularidades
demogréficas, particularidades a las que Noa parecia ajustarse. Veamos algunas de las
principales caracteristicas que componen a este grupo laboral.

En un informe centrado en el estudio de la violencia laboral, Wlosko y otros (2013a, 2013b),
han tomado una muestra de quinientas diecinueve personas que trabajan en la actividad de
CCs, y mas especificamente, en aquellos puestos que tienen contacto cotidiano y directo con
clientes/usuarios. Del estudio nos resulta especialmente Gtiles dos cuestiones: los datos
personales y laborales que nos proporcionan, tanto como la posibilidad de comparar estos
datos con otros grupos laborales del sector servicios, que también se habian incorporado al
estudio (trabajadores de supermercados, de geriatricos y de clinicas).

Del estudio se desprende que un 70% de tales trabajadores en CCs son mujeres, que los
jovenes entre 19 y 28 afios son un 55%, que en cuanto al nivel educativo el 66% de ellos
accede a estudios superiores, en curso o terminados (y sOlo 0,6% tiene secundaria
incompleta); los autores también registran un 79% de contratos de planta o estable, y respecto
a la responsabilidad del trabajador/a en la economia familiar, un 45% tiene personas que
dependen econdmicamente de ellos, mientras un 26% son Unico sostén de familia, finalmente
el 78% tienen al menos un afio de antigiiedad en el CC?. Noa, sin duda, representaba aspectos
mayoritarios de tal demografia, tenia veintiséis afios de edad, cursaba estudios universitarios
de psicologia, sus ingresos servian como sueldo complementario (no principal) para cubrir
gastos de alquiler, servicios, y la facultad privada a la que concurria. Asi, podiamos entender a
los agentes telefonicos no simplemente como un grupo laboral, sino como un grupo socio-

laboral, en tanto los unia mayoritariamente ciertas caracteristicas: especialmente su mayor

24 Al no tener datos demogréaficos de este tipo de organismos oficiales que den cuenta de una radiografia del
sector de CCs, los autores no pueden partir de pardmetros previos para llegar a una muestra estadisticamente
representativa. Pueden cotejarse estos datos con otros, que da la Camara Argentina de Centros de Contacto
(CACC), o6rgano empresarial exclusivo de CCs tercerizados. Véase: http://diaadia.viapais.com.ar/cordoba/call-
center-10-mil-empleos-menos-en-ocho-anos (Ultima visita 23-5-2018). Quizas una diferencia sustancial entre
ambos es que en este Ultimo se marcan como mayoritarios a los trabajadores hombres, y también el porcentaje de
jOvenes trabajadores se eleva, respecto al informe anterior.
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juventud, su mayor nivel educativo y tener menores responsabilidades en la economia
familiar, le daban una fisonomia particular frente a otros grupos laborales.

Y este grupo socio-laboral, el de los agentes telefénicos, habia crecido, los nimeros no
dejaban lugar a dudas®: al afio 2016 se registraban més de cincuenta mil empleos directos
generados solo a nivel de los CCs tercerizados, y si le sumamos el empleo en los CCs in-
house podriamos duplicar largamente esa cifra; la mayoria de ellos ejercian la ocupacion de
agentes telefonicos (entre el 70% y 80% de la plantilla de la empresa, nos sefialaban nuestros
informantes, mandos altos de CCs, y lo corroboraba la literatura en general). EI nimero de
agentes telefénicos que se emplean en los CCs la convierten en una ocupacion relevante entre
los trabajadores en Argentina.

Desde una perspectiva panordmica, podemos afirmar que en las tres décadas aqui estudiadas
los CCs son una de las expresiones significativas de un direccionamiento de la poblacion
hacia determinado tipo de précticas laborales: los CCs han actuado como una primera

instancia de socializacién del espiritu managerial predominante en las empresas.

1.2.2 Mutaciones del trabajo en un mundo global

...Se entrena a grandes cantidades de jovenes a trabajar en un mercado global,
brindandoles habilidades profesionales que pueden ser aplicadas en otras
areas de la economia nacional. Es asi como la industria de Contact Centers
para exportacion es de los mayores demandantes de “Primer Empleo” y uno de
los més eficiente formadores. En Estados Unidos ese rol fue tradicionalmente
realizado por las fuerzas armadas pero en los ultimos 20 afios fueron
superadas por las cadenas de fast food. Brindar asistencia en inglés desde la

Argentina a usuarios que se encuentran en los mas reconditos lugares del

25 Nuevamente sefialemos la carencia de datos: no contamos con organismos estatales que oficialmente nos
brinden datos sobre el empleo directo total que genera la actividad de los CCs. Si existen diversos actores que
manejan numeros similares. La ya mencionada CACC, como drgano empresarial, y la Asociacion de
Trabajadores Argentinos de Centros de Contactos (ATACC), como 6rgano de representacion de los trabajadores,
son algunos de esos actores. La ATACC sefiala que son cincuenta y cinco mil los trabajadores de CCs
tercerizados. La CACC sefiala ese nimero en cincuenta mil. Agreguemos que a nivel de los CCs in-house los
datos de empleo son mas escasos y confusos: con muchas reservas por la evolucion de la actividad, digamos,
s6lo para tener una idea de la relevancia laboral cuantitativa que tienen los agentes telefénicos, que Del Bono y
Bulloni (2008) sefialan que los CCs in-house representaban en aquellos afios el 70% de la mano de obra del
sector, frente al otro 30% de los CCs tercerizadores (las autoras toman datos de la consultora especializada
Convergencia Research). Véase: http://www.lavoz.com.ar/politica/gremio-de-call-centers-declaro-la-alerta-y-le-
pidio-audiencia-triaca ~ y -—nuevamente-: http://diaadia.viapais.com.ar/cordoba/call-center-10-mil-empleos-
menos-en-ocho-anos (Ultimas visitas a ambos: 23-5-2018).
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mundo es una tarea mas desafiante y humanamente més reconfortante que

dorar papas fritas %

Un documento del Ministerio de Economia y Produccién de la Nacion del afio 2004, presenta
un plan estratégico nacional que busca fomentar la competitividad de determinados sectores
de la economia: una de las actividades incluidas es la de CCs que brinda servicios para
exportacion, para el cual se anuncia el objetivo de transformar las actuales ventajas
comparativas de los Help Desk y Call Center en ventajas competitivas, a partir del apoyo a la
““capacitacion y rejerarquizacion de recursos humanos”, medida que se instrumentara en base
a un acuerdo sectorial entre la Secretaria de Industria y el Ministerio de Trabajo y Empleo de
la Nacidn, a través de su Direccion Nacional de Capacitacion.

Quizas resalta la pomposidad del final de la cita, que sefiala que se ha superado el alistamiento
en el servicio militar como primer empleo e instancia formadora, para luego afirmar que
atender en inglés a clientes de todo el mundo presenta mayores desafios y reconocimientos
por sobre las cadenas de fast food, dorando papas fritas. Coincidimos con ella, aunque
agregamos que no sélo son los servicios de exportacion los mayores demandantes de primer
empleo, como sefiala el documento, sino la actividad en general.

Pero retomemos también la primer parte de la cita: se afirma alli que un primer empleo en este
tipo de trabajos se vuelve deseable para grandes cantidades de jovenes por los salarios
ofrecidos y el entrenamiento profesional que provee, sefiala el documento, que comienza a
ilustrar este posicionamiento en un marco global. El entrenamiento y la formacién en la
empresa es una de las claves de las habilidades profesionales futuras, y ello a nivel global: los
Contact Centers como semillero de este tipo de competencias que pueden ser aplicadas en
otras areas de la economia nacional. Asi, la actividad de los CCs se nos presentaba como un
semillero global de entrenamiento en el mundo laboral actual: luego de destacar que en
Argentina se brindan servicios de calidad mundial para la atencion de los usuarios de las mas
importantes compafiias internacionales en la materia como lo son “IBM, MCI, Nokia, AOL,
Palm y Motorola”, entre otras, el documento se pregunta por qué la Argentina es una plaza
ideal para que las compafiias internacionales tercericen, en empresas locales, uno de los
elementos mas criticos de sus negocios como lo es la Mesa de Ayuda para sus clientes. Y se
hacen referencias a la competitividad argentina, a nivel de la escala regional y global, que se
explica, en el afio 2004, por la calidad humana y profesional de sus recursos humanos, la

26 Véase Ministerio de Economia y Produccién (2004, pp. 157-162) en el Anexo d) Sobre los documentos.
Primera Parte.
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infraestructura tecnolégica y los costos laborales. En este sentido el documento indica que los
puestos de trabajo que se demandan en la Argentina para los CCs que exportan sus servicios
son “puestos nuevos” o bien “son puestos trasladados" de otros paises, y sefiala que la
Argentina compite por ellos contra paises como Irlanda, India, Brasil, Chile y ahora,
incipientemente, Uruguay, es decir, paises de diversos continentes. La actividad de los CCs se
vuelve asi un fendmeno global, que trasciende las fronteras de Argentina, y que deviene en
lucha competitiva que absorbe y tiene en la mira los estandares culturales a nivel global:
muchas empresas de CCs tienen la libertad de elegir los puntos mas remotos del globo para
instalarse y lo hacen en funcién de los costos y los niveles educativos de los paises®’. (Mas
adelante, en la segunda parte de esta tesis, retomaremos este argumento junto a Hoschild,
quien muestra que seran los hijos de hogares de clase media los que podran acceder a este tipo
de empleos a partir de su crianza y formacion educativa).

¢Pero codmo podemos contextualizar histéricamente tal tipo de empleos que, el documento nos
lo sefiala, implican tareas “mas desafiantes y humanamente mas reconfortantes” que las
cadenas de fast food?

Los estudios del trabajo han podido avanzar sobre el diagnostico de las transformaciones en
torno a la actividad laboral en las ultimas décadas. Y ello, como veremos, es un fendmeno de
implicancias globales (el mundo, la region y Argentina) que incluye a la actividad de los CCs
(aunque también la excede). El texto de Marta Panaia (1996) sefiala un giro hacia el estudio
de las logicas de la empresa en la sociologia laboral, en tanto los interrogantes actuales de la
sociologia del trabajo se alejan en buena medida de los interrogantes a partir de los cuales
surgid esta disciplina histéricamente, y las nuevas preocupaciones se centran en el empleo y la
gestion de la empresa. Las nuevas preocupaciones académicas, sefiala la autora, alientan el
estudio del espacio interno de la empresa, para intentar descubrir qué I6gica de conjunto
ponen en practica; este tipo de estudios se vieron muy impulsados por los procesos de
privatizacion y cierre de empresas a causa de procesos histéricos de ajuste del gasto publico y
procesos internos de reorganizacién de las empresas. Este tipo de politicas gubernamentales y
practicas empresariales introducen, sefiala la autora, procesos de precarizacién y

flexibilizacion laboral que condensan y aceleran el ritmo de vida del trabajo, al mismo tiempo

27 En este sentido una empleada del Gobierno de la Ciudad de Bs. As., del area del Centro de Atencidn al
Inversor (Ministerio Desarrollo Econdmico) nos comentaba: “Pasa que Bs As, es un lugar estratégico, por la
zona horaria...el otro lugar estratégico es India, pero el nivel cultural no es tan bueno como el de aca. Entonces
muchas empresas estan diciendo: "Bueno, prefiero poner méas plata, prefiero pagar mas a los empleados, pero
tener mejor servicio” [Fecha de entrevista: 23-12-2010].
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que tienen graves consecuencias de desgaste para el trabajador, y, entre otros aspectos,
afectan las costumbres de los trabajadores y el estatus de los empleos.

Cambios, entonces, tanto en la organizacion del trabajo como en la morfologia de los
empleos. Veamos sintéticamente algunas de las principales caracteristicas que tomaran estas
transformaciones, en tanto estaran en estrecha sintonia con las relaciones que estamos
planteando en este primer capitulo entre los agentes telefénicos y el mundo laboral actual.
Veamos en primer lugar algunos cambios sustanciales en el empleo.

Se han producido nuevos tipos de segmentaciones en torno al empleo: son notables las
diferencias entre quienes estan empleados en empresas tercerizadoras y aquellos que trabajan
para las empresas in-house?; también se ha reorganizado la jornada laboral tipica de las
empresas, y ello de varias maneras: se naturaliza el trabajo en domingos y feriados, se
promueve el trabajo por turnos, se redisefian los periodos de vacaciones en funcion de las
necesidades empresarias, lo que permite hacer frente durante un corto lapso a picos de
produccion; se introducen en mayor medida los salarios segun el rendimiento para lograr
niveles de mayor productividad; se fomenta el trabajo a tiempo parcial. Mencionamos estas
cuestiones pues se vinculan directamente a la actividad de los CCs. De hecho, varias de estas
transformaciones se condensaban en el convenio colectivo de los CCs tercerizados que
comentamos en el apartado anterior, y sefialan transformaciones que quizas hoy se encuentran
casi naturalizadas entre los trabajadores, habituados a jornadas de fin de semana, trabajos
parciales, trabajo por turnos flexibles, entre otras cuestiones. Sin embargo, otro tipo de reglas
predominaban hace unas décadas en el &mbito laboral: iremos sefialando en la segunda parte
de esta tesis la ocurrencia de algunas de estas transformaciones, en tanto las condiciones del
empleo en los CCs estaran directamente relacionadas a ello. Pero debemos dar un paso mas
para sefialar los cambios en la organizacion laboral para entender la magnitud de las
transformaciones. En linea con lo sefialado por Panaia sobre un aceleramiento del ritmo de
vida del trabajo con sus consecuencias de desgaste, Michel Gollac (2011) ha alertado en torno
a evidencia empirica que abarca diferentes paises y regiones®®, sobre los riesgos psicosociales
del trabajo, presentando la evolucidn del trabajo en las ultimas tres décadas nuevos riesgos

tales como: un trabajo mas exigente (intensificacion, horarios y jornadas “anormales” —

28 Un informe global, que compara “operadores telefonicos” en empresas de CC tercerizadas frente a sus pares
de CCs in-house en paises de todo el mundo, muestra claramente como los trabajadores de CC tercerizados
sufren jornadas mas largas de trabajo, tienen menor tiempo de capacitacion, remuneraciones inferiores, estan
expuestos a situaciones de mayor intensidad laboral, asi como tiene un acceso diferenciado a colectivos
laborales. Véase Holman, D. Batt, R. Holtgrewe, U. (2007) en el Anexo d) Sobre los documentos. Primera Parte.
29 Los datos provienen de Estados Unidos, Francia, Reino Unido y la Europa poscomunista.
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aumento del trabajo en domingos, trabajo nocturno), efectos de la intensificacion del trabajo,
probable incremento de las exigencias emocionales (el autor sefiala que, entre los asalariados
franceses, se observa un crecimiento del porcentaje de quienes declaran vivir situaciones de
tension con clientes, marcando mayores exigencias de auto-control en los vinculos de
trabajo), un debilitamiento de las relaciones sociales en el trabajo (el autor habla de un
sentimiento de no reconocimiento simbdlico y préactico en torno a formas de evaluacion
rigidas y abstractas que no dan cuenta del esfuerzo de la situacion real de trabajo), nuevos
conflictos éticos (la calidad se ve impedida como efecto de cambios organizacionales donde
se destaca la intensificacion del trabajo), incertidumbre sobre la seguridad de la situacion
personal en el ambito laboral por la menor estabilidad en el empleo y lo que el autor
denomina como numerosos cambios erraticos del trabajo: toda una cadena de riesgos
psicosociales, concluye el autor, que involucran la organizacion de la economia global,
nacional, las empresas y los puestos de trabajo.

Entre ambos, los cambios en las formas de trabajo y y los cambios en la organizacion de las
empresas y coOmo éstas organizan el empleo, nos gustaria afirmar que se ha producido una
transformacion en la morfologia de la actividad laboral misma, esto es, modificaciones que
alteran concominantemente las formas en que se organiza el trabajo con marcados efectos
sobre los propios habitos y conductas laborales cotidianas. ¢Ha tomado nota de tales
transformaciones la literatura existente enfocada en la representacion de los agentes

telefonicos?
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Capitulo 2. El retrato de los agentes telefénicos

Fuente: Secretaria de Industria, Comercio
y PyME, Min. Economia, Argentina.

La representacion que se ha hecho de los agentes telefonicos y de su actividad laboral en los
CCs nos ofrecen tanto referencias valiosas para su estudio como la identificacién de algunos
huecos empiricos y tedricos sobre los que avanzar, para no superponer esfuerzos. Pudimos
encontrar una vasta bibliografia en torno al estudio de los agentes telefonicos, en Argentina,
Latinoamérica y en estudios de raiz francesa y anglosajona. La tarea que nos presenta es
poder identificarla y ordenarla en funcion de los aportes en que han resultado mas novedosas
e influyentes.

Nuestra intencion en este capitulo, entonces, sera identificar las principales representaciones,
conceptualizaciones y teorizaciones de los agentes telefonicos que se han hecho en estos afios,
las més prolificos y sugerentes, pero también pensar de qué manera podrian conectarse a lo
que tiene de mas original nuestro propio enfoque: poder pensar en qué nos ayudan estas
corrientes de estudios para lograr una pintura mas acabada de nuestro propio retrato.

En este mismo capitulo daremos las pinceladas de aquel retrato, cuando nuestros artistas, los
agentes telefonicos, salgan a escena en la llamada. La performance, como se conoce al
rendimiento laboral de los agentes telefonicos, nos remite a un arte performativo...y las
coincidencias no parecen ser meras casualidades: si se revisan las mualtiples caras que ha
tomado la representacion de los agentes telefonicos se podran encontrar las habilidades
necesarias en la llamada para ser un buen performer, asi como se podra advertir el desgaste

gue una buena performance exige.

2.1 Las mil y una caras. Como se ha representado a los agentes telefénicos
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Hemos identificado tres grandes corrientes principales que han hecho distintos y fructiferos
aportes a un estudio critico del trabajo en los CCs, y han definido los retratos mas rigurosos e
influyentes en el estudio de la actividad de los CCs y en la representacion de la figura del
agente telefonico.

De estas diferentes perspectivas —estudios hechos en Argentina, también en otros paises de
Latinoamérica (especialmente Brasil), estudios hechos en Francia (ligados a la escuela de
Christophe Dejours) y en Gran Bretafia (aqui Taylor y Bein son sus maximos exponentes)-
sefialaremos sus nucleos centrales de problematizacion, asi como prestaremos especial énfasis
sobre cuales han sido sus aportes empiricos, diversos y enriquecedores en los Gltimos afios,
asi como sugerentes si los ponemos en conexidn a nuestros propios intereses.

Presentamos a continuacion, entonces, los estudios hechos sobre la figura laboral del agente

telefdnico, mas concretamente tres de sus retratos.

2.1.1 ¢ Un agente telefénico neotaylorista? La corriente de las relaciones laborales

Hemos denominado una primera corriente de estudios como de relaciones laborales en los
CCs. Como parte de ella cabe sefialar en primer lugar, por su influyente interpretacion de las
relaciones laborales presentes en los CCs, la linea de investigaciones en Gran Bretafia,
llevadas adelante por Taylor y Bein. La perspectiva que desarrollan los autores podria partir
desde la siguiente pregunta: ¢son los agentes telefonicos sujetos pasivos cuyas acciones
reflejan solamente una obediencia total a la organizacion de los CCs, o bien son sujetos
activos que visibilizan estrategias novedosas de vinculacion a una organizacion empresarial?

Si contextualizamos tal interrogante, encontramos ciertas percepciones sobre la actividad de
los CCs que se encuentran difundidas “en la conciencia popular”, sefialan los autores (Taylor
y Bein, 2000). Tales percepciones son, por un lado, las descripciones optimistas que emanan
de sectores empresariales y que tiene difusién mediatica: los CCs como nueva fuente de
empleo de calidad, con empleados que trabajan cooperativamente en equipos, quienes sonrien
detrds del teléfono y trabajan en una manera relajada y profesional para atender las
necesidades del cliente. Por otro lado, otra imagen, que se encuentra perfectamente sintetizada
en un texto de Fernie y Metcalf*® sobre los sistemas de pago y su relacién a la productividad

(donde se analiza a tres empresas de CCs). Alli se afirma que en los CCs opera un pandptico

30 Haremos nuestro propio andlisis de este polémico texto en el capitulo cuarto de esta tesis.
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electronico (idea que se vale de lo dicho por Foucault sobre el pandptico carcelario de
Bentham) que ejerce un perfecto control y vigilancia desde el monitoreo que se sigue por
pantallas de computadoras® (donde convergen informética y telecomunicaciones), y que
permite alcanzar todos los objetivos de la empresa y eliminar toda posibilidad de resistencia
de los trabajadores frente a la organizacion empresarial.

Taylor y Bein reaccionan contra ambas imagenes, novedosas y polémicas, en tanto
distorsionan la realidad de lo que pasa en los CCs y presentan modelos falsos de las relaciones
laborales y del proceso laboral, que subestiman el potencial de resistencia de los trabajadores.

Traeran a debate su propia tesis, que iran desplegando luego en todos sus estudios y causaran
una importante influencia sobre la bibliografia de los CCs.

En funcién de la primera imagen sefialaran que mas que un tipo de empleo de calidad
novedoso habrd, a partir de los nuevos tipos de control electrénicos tanto de hardware como
de software, una taylorizacion del trabajo de cuello blanco, una suerte de nueva linea de
montaje que actla sobre las mentes de los agentes telefénicos, en funcidn de los controles de
calidad de cada llamada que evaltan indicadores de productividad (tiempo de respuesta en
Ilamada, tiempo de disponibilidad para atender nuevas llamadas), actitudes (indicadores tales
como entusiasmo, tono de voz, interés en ayudar) y formas de hablar (indicadores tales como
saludo inicial y calidad de la informacion brindada). Por otro lado, sefialaran que las nuevas
formas de trabajo en equipo, medidas por indicadores de productividad, generan mas que
empoderamiento (empowerment) una intensificacion del trabajo.

Respecto a la segunda imagen, sefialan como eje central que hay espacio para los
agrupamientos de colectivos laborales y para las medidas de protesta y subversion de la
organizacion establecida por la empresa; y que estas posibilidades de accion -individual y
colectiva- entre los agentes telefonicos adoptan nuevas y creativas formas en los CCs: una
suerte de contra-tesis de lo expuesto por Fernie y Metcalf. En este sentido, la resistencia de
los trabajadores muestra, tanto a nivel individual como colectivo, que no existe una alineacion
perfecta entre los intereses de la empresa y lo que hacen los agentes telefénicos y que,
incluso, ciertas formas de negociacion entre ambas partes tienen lugar en los CCs, y son Utiles
para conservar la rentabilidad del negocio y el compromiso de los empleados. En este sentido,
los autores sefialan que la administracion de los comportamientos de los agentes telefonicos
son mas problematicos de lo que Fernie y Metcalf muestran, y no se reduce a un ejercicio

unilateral de la disciplina (ejemplo de ello son diversos problemas sin resolver en torno a la

31 Monitoreo perfeccionado respecto a la supervision ejercida en la linea de montaje tipica de la organizacion
industrial de épocas anteriores.
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gestion del trabajo: altas tasas de rotacion y ausencias por enfermedad, empleados
desmotivados). Asi, tanto las acciones de los agentes telefénicos, como las estrategias de
control empresarial han sido simplificadas por Fernie y Metcalf.

En sus variados estudios®, los autores encuentran tanto novedosas formas de controlar el
hecho laboral donde los agentes telefonicos estan sujetados por una diversidad de indicadores
empresariales y formas de monitoreo en “tiempo real”, como una diversidad de ejemplos que
sefialan un funcionamiento organizacional concreto donde se negocian las formas de ejercicio
de la actividad laboral: algunos ejemplos de ello son sindicatos que negocian exitosamente las
politicas de comisiones con las empresas; empleados que a través del humor, las ironias y los
chistes evaden valores y prescripciones de la empresa, satirizan a sus superiores (los
“etiquetan” de tal o cual forma burlesca) y construyen formas de organizacion colectiva (y en
este sentido logran subvertir las formas de organizacién establecidas por la empresa)®:;
complicidades entre los agentes telefonicos y sus superiores inmediatos (supervisores, team
leaders) para lograr objetivos de resultados, compromiso sin el cual ambos perderian sus
comisiones; procesos de sindicalizacion que fueron sumando empleados, a partir de la
percepcion de los propios agentes telefonicos sobre la presencia de un “bullying
administrativo” en linea con una “cultura de la intimidacion” hacia algunos empleados, o bien
un proceso de sindicalizacion que respondi6 a errores en los listados de bases de datos que
perjudican a los agentes telefonicos pero también la rentabilidad de la empresa.

Ahora bien, ;existen entonces formas novedosas de politizacion entre los agentes telefonicos
que no se reducen solamente a una resistencia limitada a formas individualizadas de protesta?
La evidencia que nos traen los autores oscila entre novedosos repertorios de protesta, aungque
discontinuos en el tiempo, diversos tipos de problemas para conformar asociaciones
colectivas duraderas y mayoritarias, asi como una cierta distancia subjetiva de la mayoria de
los agentes telefonicos hacia tales colectivos laborales.

Mencionemos otra linea de investigacion dentro de esta corriente de las relaciones laborales,
que retoma y amplia estos interrogantes. Dentro de ella Andrea Del Bono ha hecho
fructiferos aportes al estudiar la actividad de los CCs en Argentina.

En un texto del afio 2008, escrito junto a Noel Bulloni, la autora realiza un estudio comparado
en dos CCs con caracteristicas diferentes en cuanto al servicio de cobertura y las habilidades

32 Y cabe destacar que los autores lo investigan en diferentes empresas y estilos de administracion, de distintos
tamafios en rentabilidad y cantidad de empleados, con distinta cobertura de servicios y logicas operativas, en
diferentes paises.
33 Para profundizar en esta forma de subversion a través del humor, véase Taylor y Bein (2003).
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necesarias para desarrollar las tareas®. Pese a las diferencias de formacién (en el segundo CC
hay mayor proporcién de agentes telefonicos que cursan estudios universitarios y manejan
fluidamente el idioma inglés), las autoras encuentran puntos en comin entre ambas
poblaciones: se trata de jovenes que en sus relatos perciben al CC como una experiencia
transitoria y aspiran en el mediano plazo a lograr una mejor insercion laboral®. Las autoras
sefialan que la imagen positiva que dan de ellos mismos en sus testimonios, mas que apoyarse
en su empleo en el CC, se sustenta en otros apoyos identitarios: en sus estudios, sus proyectos
personales, y otros dmbitos de sus vidas extra-laborales, donde parecen encontrar mayor
sentido a sus pasiones e intereses. También es generalizada la sensacion de que el empleo no
estimula competencias laborales ni el desarrollo de su potencial ni tampoco se percibe un
reconocimiento por parte de las empresas, en una actividad laboral que deja poco lugar a la
autonomia, a la toma de iniciativa, y a la creatividad.

Las autoras logran captar formas de resistencia ante esta percepcion negativa del propio
trabajo: ante la racionalizacion taylorista, aparecen distintos trucos y trampas orquestados
para evadir la estrictas métricas de tiempo (mencionemos a modo de ejemplo, quedarse
“enganchado” a una llamada cuando se le deriva, colocar la posicion en “conference”,
prolongandola sin razén para evitar el ingreso de una nueva llamada). Sin embargo, se
analizan este tipo de estrategias en clave de “précticas defensivas”: como autoproteccion de
los agentes telefonicos, la busqueda de alivio personal (“si no te las ingenias te parte la
cabeza”, ilustran) y no como estrategia que afecta la productividad y el beneficio de la
empresa (“parar la produccion”). Este mismo sentido parece ir en sintonia con la ausencia de
una dimension colectiva, sefialan las autoras, ya que las iniciativas de organizacion de los
trabajadores en el sector encuentran dificultades para la construcciéon de vinculos y para la
generacion de un “nosotros”: los sindicatos e incluso otras agrupaciones no burocréaticas -mas
cercanas a lo que podrian ser los intereses reales de los agentes en el dia a dia de trabajo- son
presentadas en los relatos de los jovenes como actores lejanos con préacticas que les son
ajenas. Esto se expresa, por ejemplo, cuando los agentes telefonicos recurren a estrategias
individuales para negociar las situaciones cotidianas del trabajo (alentados por la empresa a

través de un area de recursos humanos “amigable” que impulsa “buzones de sugerencias,

34 Una de las empresas cubre el servicio de atencion al cliente de usuarios de celulares espafioles. La otra
empresa cubre el servicio de atencion de clientes a usuarios de celulares norteamericanos. Ambas son empresas
subcontratistas de dos grandes empresas de telecomunicaciones europeas y norteamericanas, respectivamente.
35 igualmente se debe aclarar que tal percepcion parece ser mas marcada entre los agentes telefénicos con
mayores credenciales educativas: los agentes telefonicos de menor formacién se aferran en mayor medida a su
empleo, aunque tampoco proyectan un futuro a largo plazo alli.
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encuestas, intercambio de sugerencias con los supervisores” para solucionar un problema o
hacer un reclamo) en el marco de un clima de temor a perder el empleo si se los identifica
como “trabajadores discolos”.

En este sentido, Del Bono (2008), en otro de sus textos junto a Laura Henry, ha analizado los
desafios de la sindicalizacion frente a las tecnologias de la informacion y la comunicacién
(TIC’s) en “plataformas” de CCs offshore®®, es decir, en sedes de empresas que han
deslocalizado sus inversiones —en este caso hacia Argentina- como forma de competencia
empresarial que permite disminuir costos (por ejemplo, el costo en salarios, diferente segun el
pais o la ciudad desde donde funcione la empresa).

Las autoras sefialan las nuevas posibilidades que brindan las TIC's para que, junto a la
descentralizacion en distintas plataformas que operan una misma empresa de CCs en distintos
puntos del pais (agreguemos también que ello podria darse a nivel global) se vuelve una
forma eficaz de evadir la resistencia de los colectivos de trabajadores y sefialan ejemplos de
ello frente a hechos ocurridos en CCs subcontratados de empresas multinacionales en
Argentina®’.

2.1.2 ¢ Un agente telefonico deshumanizado? La corriente psicosocial

Una segunda corriente que estudia el trabajo de los agentes telefonicos, la denominaremos
como corriente psicosocial. Se destaca por los estudios sobre los CCs desde mediados de la
década de 1990, y en el presente sigue siendo prolifica en sus estudios y hallazgos.

Dentro de ella, una linea de investigacion que muestra importantes desarrollos en Francia, y
con Christophe Dejours como referencia ineludible, es especialmente la psicodindmica del
trabajo (y, junto a ella, también la ergonomia), como perspectiva tedrica la que da cierta
coherencia a estos estudios®. Aunque los estudios de Dejours no abordan directamente el

36 Sobre este concepto véase Del Bono y Henry (2008, 2009).
37 Sefialan las autoras que cuando los trabajadores de un CC deciden parar, el trabajo puede ser reencauzado
hacia otras plataformas, quedando desarticulada la medida de fuerza, como ocurrié en los CC de Atento, de
Martinez y Barracas: “La apertura de nuevos call centers en otras partes del pais (Mar del Plata, Cérdoba y Salta)
y las reducciones del personal por distintas vias amortiguaron el impacto de las protestas. [...] son evidentes las
dificultades que ello acarred para los trabajadores de Atento en cuanto a ser acompafados por los empleados de
otras plataformas” (Del Bono y Henry, 2008, p. 25).
38 Los ergonomos realizan una distincion entre tarea y actividad, y han demostrado que existe una distancia
entre la tarea prescripta y la actividad real: es decir, no sélo se analiza el trabajo que se prescribe como son las
tareas explicitas, reglamentadas por normas, leyes, ordenes del jefe, sino también la actividad realmente
efectuada, que excede a aquella y que el trabajador gestiona en pos de la eleccion del mejor compromiso
operativo entre lo definido en abstracto por la empresa y la realidad de las situaciones concretas. Quizas la
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caso de los CCs, si dirige el laboratorio en Francia desde donde varios de sus discipulos y
seguidores de sus lineas de investigacion, de distintas nacionalidades, han estudiado a los
CCs.

Uno de los autores mas prolificos es Laerte Sznelwar (2006, 2012), quien junto a autores
como Abrahao y Mascia, desnuda una serie de paradojas en torno a las distancias entre el
trabajo prescripto y el trabajo real.

El trabajo real del agente telefonico muestra que necesita ser veloz, pues debe respetar un
tiempo promedio de duracion de cada llamada; debe mantener la atencién constante y mostrar
interés genuino por las demandas del cliente (saber escuchar sus reclamos); debe utilizar
lenguajes distintos segln la edad, grado de instruccion, género, estado civil o lugar de origen
del cliente; debe abstenerse de responder cuestiones personales y no juzgar las opiniones del
cliente; debe atenerse a speechs®; debe utilizar el tono de voz apropiado, asi como
mantenerse cordial y tranquilo emocionalmente; debe mostrarse seguro en la respuesta dada al
cliente y al mismo tiempo tener capacidad de argumentacién y persuasion; debe ser agil para
buscar informacién en la pantalla, y en este sentido debe tener memoria de cddigos de
productos y procedimientos; debe atender al cliente en forma natural (no robotizada); y debe
estar casi inmovilizado en su box, ya que no tiene el control sobre la recepcion del flujo de las
llamadas, ni sobre su duracién, ni de las pausas que pueda tomarse. Las paradojas
rapidamente afloran: ;cdmo mantener la atencién e interés en lo que el cliente demanda,
comprenderlo e implicarse en su problema, y al mismo tiempo concluir la conversacion
rapidamente? ;Como “seducir” al cliente para venderle un producto si apenas se lo conoce?
¢Cémo soportar agresiones del cliente y poder mantener un equilibrio emocional? ;Como
sonar natural si precisa seguir un speech que alienta un comportamiento mas estereotipado?
¢Cémo adaptarse a las necesidades del cliente -con variadas demandas y caracteristicas
personales- y seguir al mismo tiempo tales speechs? El autor concluye que el trabajo del
agente telefénico se vuelve despersonalizado y genera relaciones deshumanizadas,
atravesadas por sensaciones de frustracion, depresién, cansancio y agotamiento. La paradoja
de la despersonalizacion y deshumanizacién es justamente ser creada por un trabajo donde se

brinda un servicio hacia otros, y lo intersubjetivo es central, y aqui se encuentra reificado.

psicodinamica del trabajo va un paso mas alla, al estudiar los efectos de los procesos psiquicos movilizados por
la confrontacion del sujeto con la realidad del trabajo, como lo son, por ejemplo, las estrategias de defensa contra
el sufrimiento laboral, a nivel individual y colectivo.
39 El speech es un guién de conversacion preestablecido por la empresa para que el agente telefonico siga en la
Ilamada.
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Otro de los autores que continda esta linea de investigacion es Duarte Rolo (2013, 2014),
quien enfatiza los efectos de la mentira en el propio trabajo, enfocandose en los agentes
telefonicos de ventas desde el enfoque de la psicodindmica del trabajo, para hallar un tipo de
“sufrimiento ético” que implica realizar acciones con las que no se esta plenamente de
acuerdo, pero que las presiones del trabajo llevan casi inevitablemente a realizarlas: los
agentes telefonicos de ventas son conscientes de que los objetivos que se les imponen no se
pueden lograr sin mentir, ain cuando no exista una orden explicita o directa sobre ello. El
autor se pregunta por el impacto psicolégico de un tipo de organizacién del trabajo donde un
conjunto de restricciones impulsan el uso de la mentira, que se vuelve un elemento clave para
la comprension de la experiencia subjetiva de los trabajadores en su actividad laboral.

El problema es que tales practicas no son inofensivas: como sefiala el autor, el hecho de que la
mentira (en forma de abusos comerciales a los clientes, o la venta de productos forzada, la
cual no implica una evaluacion de las necesidades reales del cliente) se haya infiltrado en la
actividad puede ser problematico para la salud mental, ya que no siempre es posible conciliar
este tipo de limitacién con una ética de trabajo que respete los valores del servicio y que, al
contradecir sus propios principios, llevan a que los trabajadores corran el riesgo de perder la
consideracion que tienen de si mismos.

A partir de estas constataciones, el autor pasa a estudiar las distintas conductas que adoptan
los agentes telefonicos: menciona la constitucion de clanes enemigos de trabajadores en torno
a valores y practicas profesionales, que opone a los trabajadores que consideran la mentira un
instrumento profesional legitimo, al servicio de la productividad, con los agentes telefnicos
que prefieren centrarse en un servicio al cliente desprovisto de segundas intenciones;
menciona lo que etiqueta como “estrategia defensiva de regresion infantil”, quizds lo mas
original y propio de esta actividad laboral. Dicha estrategia es promovida por la empresa en
forma de juegos y concursos burlescos, y los equipos o agentes telefonicos mejor clasificados
por la cantidad de ventas hechas pueden beneficiarse de unos minutos para jugar a
videojuegos o pilotear un helicoptero en miniatura: esto obtura, sefiala el autor, la capacidad
reflexiva al servicio de las defensas, ya que los agentes telefonicos evitan reflexionar sobre la
naturaleza dudosa de sus practicas profesionales.

Mencionemos también a Patricio Nusshold (2011, 2015, 2017), quien muestra los efectos
sobre la salud de los agentes telefonicos de una organizacion del trabajo que no da lugar a
procesos mentales saludables, y ello lo coteja en CCs de Argentina, Brasil y Francia. El autor

encuentra que las mas importantes fuentes de estrés para los agentes telefonicos son las
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exigencias cognitivas en el trabajo, la imposibilidad de controlar el tiempo de trabajo (el flujo
de llamadas), la falta de apoyo de los superiores jerarquicos, una cierta fragilidad del grupo
laboral en torno a un bajo grado de integracion y, por ultimo, que los agentes telefonicos
vivencian su trabajo como falto de sentido. Sefiala asimismo que brindar un servicio en otro
idioma, tendria un efecto “narcicisante” para el trabajador, pues pondria en evidencia su
capacidad para comunicarse en un idioma extranjero y, a su vez, trabajar para empresas y
usuarios extranjeros facilitaria a los agentes telefénicos la necesidad de tomar distancia para
realizar tareas que reprueban moralmente. También encuentra otro elemento novedoso: la
presencia de mecanismos de defensa que toman la forma de una reduccién en el compromiso
con del trabajo. El autor logré identificar formas de desobediencia a la autoridad en los
agentes telefénicos, que puede ir desde transgresiones menores hasta tomar la forma de un
trabajo a reglamento®.

Finalmente mencionemos a una linea de investigacion que ha sido prolifica, que toma los
enfoques de las “Condiciones y medio ambiente de trabajo” (CyMAT) y los riesgos
psicosociales del trabajo (RPST) para analizar la organizacion de los CCs y los efectos sobre
la salud de los agentes telefonicos**. Diversas disciplinas han aportado en torno a tal linea de
investigacion (socidlogos, psicdlogos, economistas) en equipos que en algunas ocasiones ha
dirigido Julio Neffa desde Argentina.

Mencionemos aqui a Silvia Korinfeld (2001), quien nos trae uno de los estudios pioneros en
Argentina sobre CCs. Se trata de una investigacion del afio 1998, sobre el servicio de atencion
comercial 112 de Telefonica y Telecom. La autora muestra como la tecnologia informatizada
aumenta los controles, individualiza las conductas, y aumenta con ello la carga psicosocial de
los agentes telefonicos. En este sentido, da cuenta de como la actividad laboral cada vez en

mayor medida en cada tarea, y en mayor extension en el conjunto de las ocupaciones, se

40 El “trabajo a reglamento” remite a una forma de protesta laboral: atenerse estrictamente a la normativa laboral
desnuda todos los compromisos implicitos que la actitud laboral sostiene para que la tarea sea satisfactoria.
41 Siguiendo a Giraudo, Korinfeld y Mendizabal (2003) se pueden definirse las CyMAT como ““el conjunto de
factores presentes en la situacion laboral, que constituyen elementos de la carga global de trabajo, y que como
tales influyen sobre la vida, la salud de los trabajadores y sobre la calidad de lo producido™. Por su parte, los
RPST son abordados desde una definicion de Michel Gollac, quien los define como “los riesgos para la salud,
fisica, psiquica, mental y social engendrados por los determinantes socioeconémicos, la condicion de empleo, la
organizacion y el contenido del trabajo y los factores relacionales que intervienen en el funcionamiento psiquico
y mental de los trabajadores” y se destaca la intensificacion del trabajo como uno de los principales RPST,
“porque trabajar de la "forma més rapida” generalmente no es la forma mas adaptada al trabajador ni la mas
segura para su integridad” (véase Henry, 2017).
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vincula a cargas laborales*? que son mentales y psicosociales, en detrimento de las cargas
fisicas. Y son tipos de cargas predominantes en el sector servicios y en las tareas
administrativas de gestion.

También sefialemos aqui los textos ya mencionados de Wlosko, Ros y otros (2013a, 2013b)
en torno a la violencia laboral en trabajadores del sector servicios de la CABA, en una
investigacion hecha entre los afios 2010-2012. El estudio afirma que los puestos de trabajo
que estan en contacto con clientes, pacientes, usuarios constituyen un factor de riesgo
significativo de violencia laboral®. Los autores muestran que el trabajo de los agentes
telefonicos parece ser un emergente visible de nuevas formas de violencia que predominan en
diversas actividades del sector servicios: en el caso de los CCs, los textos sefialan que los
propios trabajadores perciben que recaen sobre ellos formas de violencia psicoldgica, que
ejercen cotidianamente sus supervisores 0 superiores para que se atienda mas rapido, no se
tomen pausas, etc., y también se percibe que los clientes los agreden en la llamada, asi como,
por Gltimo, la violencia es percibida cuando se realizan reclamos por derechos laborales.
Finalmente cabe destacar el reciente texto de Laura Henry (2017), quien realiza un amplio
estudio sobre trabajadores de atencidon al publico para gestion de consultas (presenciales y
telefonicas) en el organismo estatal Administracion Nacional de Seguridad Social (ANSES), y
se enfoca en los ritmos de trabajo como desencadenantes de problemas de salud. EI fenémeno
de la intensificacidn merece una especial reflexion en el sector servicios, sefiala la autora, en
tanto el esfuerzo realizado por los trabajadores no sélo implica una dimension fisica sino que
también demanda la movilizacion de sus capacidades psiquicas y mentales (creatividad,
emociones, aspectos €ticos, comunicativos, cognitivos, etc.). La autora menciona las
incompatibilidades que confluyen en la tareas de atencidn al publico, ya que se deben
garantizar al mismo tiempo relaciones satisfactorias con los clientes y un rapido ritmo de
trabajo, pero adaptado al cliente, y concluye sefialando que la alta intensidad en los ritmos de
trabajo trae consigo riesgos para la salud de los trabajadores: incremento de la fatiga,

42 La autora sefiala tres tipos de cargas laborales. La carga fisica, la cual refiere tanto posturas adoptadas durante
el trabajo como a los movimientos o gestos operatorios que el trabajador realiza al desempefiar su tarea; la carga
mental o cognitiva, que refiere a las tareas y las exigencias de atencion, rapidez, concentracion, memorizacion,
etc. que ellas demanden; y la carga psicosocial que remite a aspectos de la organizacion del trabajo, los procesos,
las interacciones en general, las percepciones laborales propias y ajenas, etc.
43 Se define a la violencia laboral como toda accion, omisién o comportamiento, dirigido a provocar, directa o
indirectamente, dafio fisico, psicoldgico o moral a un trabajador o trabajadora: no se centra en estructuras de
personalidad sino en la organizacion del trabajo y no se emparenta con actos aislados, sino que suponen una
escalada de relaciones laborales hostiles, frecuentes y que se repiten a lo largo del tiempo.
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alteraciones emocionales (ansiedad, nerviosismo, angustia), aumento de la frecuencia

cardiaca, predisposicion a desarrollar un cuadro de estrés cronico, entre otros problemas.

2.1.3 ¢Un agente telefénico empresario de si mismo? La corriente discursivo-managerial

La ultima de las corrientes que vamos a describir estudia practicas y discursos presentes en los
CCs, especialmente en su dimensidn politica, en tanto arte que tanto interpela como coacciona
al individuo laboral y sus afectos, mediante técnicas y signos que elaboran una teleologia de
lo humano. Se abre asi una corriente argentina —quizas con menor tradicion que las dos
corrientes recién presentadas, pero que gana fuerza en los Gltimos afios- ligada a un estudio de
de la actividad de los CCs en una clave que anuda el trabajo a lo semiotico-discursivo
proveniente del management. Nuevamente se resaltan los aportes de Del Bono (2008, 2013),
y destacamos aqui los analisis de Marengo y Landa (2009, 2011, 2013).

El texto de Del Bono (2009), junto a Laura Henry, nos resulta significativo pues encontramos
que es el primero que marca la globalizacion de la actividad de CCs en Argentina, a partir de
la fuerte entrada de inversién extranjera directa, con empresas tercerizadoras de CCs con
participacion en el mercado de exportacion de servicios que, desde plataformas ubicadas en
Argentina, proveen servicios subcontratados a empresas que operan en el extranjero y que
cubren sectores de telecomunicaciones, servicios financieros, servicios publicos. Provienen
fundamentalmente de grandes empresas multinacionales de diversos sectores econémicos vy,
desde alli traen esquemas de gestion del trabajo novedosos para la actividad de CCs. Junto a
estas empresas se refuerzan ciertas légicas manageriales globales, expresadas, por ejemplo,
en el contenido del contrato como instancia clave de la relacion tercerizador—cliente, al fijar
niveles de servicio esperado, proteccion del cliente frente al incumplimiento, parametros de
medicion, criterios de actualizacion de precios: es decir, enfatizan las autoras, determinan
niveles de autonomia del proveedor: en este sentido, los contratos offshore se renuevan cada
dos o cinco afios. Y, junto a ello, determinan nuevos esquemas salariales y una nueva
estructura de la jornada y semana laboral, esencialmente en funcion del tipo de servicio
brindado por el CC (venta, atencion al cliente, help desk), y luego también nuevos esquemas
de comisiones segln las métricas evaluadas por contrato de cada campafa (por ejemplo, los
indicadores de resolucién al primer contacto, los de duracion de la llamada).

Una vez decidida la nueva localizacién de una plataforma de CC o efectuada la relocalizacion,

la via principal que tienen las empresas tercerizadoras para seguir buscando un equilibrio
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satisfactorio en la relacion costos-competitividad es a través de la organizacién y gestion de la
fuerza de trabajo. La organizacion del trabajo, de la jornada, la naturaleza de los contratos y el
tipo de relaciones laborales, son todas variables que las empresas proveedoras “ajustan” en
funcion de sus metas de eficiencia. En tal sentido, también juegan un papel clave las
estrategias de flexibilidad salarial. También son vitales las politicas y técnicas de gestion de
recursos humanos para que los trabajadores permanezcan la mayor cantidad de tiempo posible
en la empresa, dadas las altisimas tasas de desvinculacion de los agentes, un abandono que se
produce masivamente en el transcurso de los primeros sesenta dias de trabajo, y que en mayor
medida se debe a renuncias por propia decision de los trabajadores.

Por su parte, Landa y Marengo (2009, 2011), y en otro de sus textos junto a Andrea Del Bono
y Juan Pablo Gonnet (2013), sefialan que existen dos elementos que le otorgan especificidad
al modelo disciplinar productivo de la nueva empresa: por un lado, la implementacion de
multiples mecanismos de diversa indole orientados a garantizar la objetivacion y la
interiorizacion de los imperativos productivos de la empresa por parte de los empleados/
trabajadores; y como segundo elemento mencionan la instauracion de una nueva logica de
gestion encarnada en dispositivos de regulacion diversos (retoricos, disciplinarios, coercitivos,
selectivos, de control, etc.) que encuentran su basamento en un esquema de modulacion
continua de las energias corporales. Espacio de gestion del trabajo y, en este sentido, de las
disposiciones corporales, el management, como disciplina especifica encargada de la
produccién e implementacion de saberes y técnicas, orientados a la gestion, mando y
organizacion del proceso productivo en instancias empresariales contemporaneas, se erige
como nicleo de saberes privilegiados del capitalismo flexible, donde el compromiso subjetivo
del trabajador acentla la eficacia disciplinar productiva en mayor medida que lo habia hecho
el llamado taylorismo. Si este Gltimo requeria una disposicion corporal del trabajador fabril
que demandaba musculos tonificados y predisposicion mecanica segun parametros de
racionalizacion rigidos y repetitivos, cede su lugar hegemonico a un modelo de trabajador al
cual se le exige la incorporacion integral de competencias corpdreo-subjetivas
(comunicativas, afectivas y emocionales): “palancas, poleas y sistemas hidraulicos ceden su
protagonismo ante pantallas, ordenadores, headsets y sonrisas telefnicas” (Landa y Marengo,
2009, p. 5), ejemplifican los autores. Aspectos tales como autonomia, auto-gestion,
polivalencia, liderazgo, grupalidad y creatividad constituyen hoy los pardmetros de inclusion
(empleabilidad) por excelencia del universo productivo de la “nueva empresa”. Y afirman en

este sentido que en el actual modelo informacional de empresa, el despliegue integral de las
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competencias cognitivas, afectivas, emocionales y comunicacionales de los cuerpos
constituye un insumo de alto valor, cuyo resultado final ya no se presenta como una
“externalidad objeto-mercancia”, sino que deviene una “performance corporal-productivo-
holistica”, ejercida y monitoreada en tiempo real. En este sentido sefialan que un ethos
managerial emergente conjuga en un solo movimiento la dimensién técnica y la semiotica en
la gestiobn de la esfera laboral, en pos de adaptarse al ritmo vertiginoso del capital
contemporaneo y superar esquemas rigidos y predefinidos de subjetividad y corporalidad que
ya no encajan en la gestion laboral del mundo competitivo del presente.

Junto a autores como André Gorz y Nikolas Rose, los autores sefialan que en el actual
esquema empresarial se observa una tendencia a dejar progresivamente el plano del trabajo
abstracto para volver a la “prestacion personalizada”, lo cual despierta un cumulo de
interrogantes no solo socioldgicos sino también fundamentalmente ético-politicos, ya que esta
mutacion de légicas y procesos redefine los vinculos entre el capital y el trabajo inaugurando
un nuevo universo simbolico, ideoldgico y comunitario en el interior de los espacios
productivos.

La acentuada reciprocidad sinérgica que se establece entre los parametros éticos y los
objetivos instrumentales de la empresa actan conjuntamente como dinamicas de sujecion y
procesos de subjetivacion que desafian la rigurosidad de cualquier lectura analitica y politica
de pretensiones criticas. ¢De esta nueva matriz discursivo-managerial deberiamos derivar la
nocion de empresa de si, que Foucault (2007) mencionaba en su curso del afio 1978, y luego
su vinculo con un agente telefonico que se volveria un empresario de si?

Los autores se vuelven mas prudentes en este punto. Afirman que no pretenden reducir la
heterogeneidad de experiencias laborales actuales al “modelo candnico del nuevo espiritu del
capitalismo”, pero, agregan que consideran “fundamental comprender de qué modo el
estereotipo emergente de subjetividad autosuficiente se articula con los dispositivos
discursivos y de control que el management gesta” (Landa, Marengo, Del Bono y Gonnet,
2013, p. 162). En funcion de ello analizan los mecanismos mediante los cuales tal estereotipo
emergente se configura en relacion continua con los dispositivos discursivos que el new
management como dispositivo sofisticado, genera y complejiza para sostener el gobierno del
proceso productivo.

Es a partir de tal analisis semiotico-discursivo que los autores encuentran una novedad
rupturista en la concepcion de lo humano en el discurso managerial contemporaneo, en

relacion con los fundamentos utilizados histéricamente por las teorias de gestion tradicionales
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(taylorismo, fordismo) para sostener y fundamentar la vida organizacional: lo especificamente
humano comprende desde la perspectiva managerial un conjunto de competencias semioticas,
comunicativas, afectivas y emocionales, mientras que la practica managerial se transforma en
un arte (mas que en una ciencia de la administracion, “especie de umbralidad entre el
determinismo del célculo y la contingencia de las relaciones humanas, entre la precision del
namero y la pregnancia de los afectos, en definitiva entre la economia y la politica”, sefialan
Landa, Marengo, Del Bono y Gonnet (2013, p. 165), que controla el proceso productivo en
gran parte mediante la produccion de signos articulados en narrativas religiosas, filosoficas o
existencialistas: la angustia existencial del ser moderno pasa a constituir un problema
practico para la teleologia managerial, y en funcion de ello entienden el desarrollo de un
complejo dispositivo de “inmunizacion que encuentra en un coro de entusiastas y proactivos
managers y gurdes sus cuadros privilegiados” (2013, p. 165), concluyen.

Recapitulemos. Hasta aqui hemos principalmente hecho el diagnéstico de un mundo laboral
competitivo al que ingresan grandes cantidades de jovenes, para muchos de ellos se trata de su
primer empleo en una empresa. Luego hemos detallado las principales corrientes que han
representado la figura del agente telefonico. Pasemos ahora a contar mas detalles sobre el

nudo de esta obra, sobre nuestro propio retrato.

2.2 Nuestro retrato: los agentes telefonicos y su arte performativo

El modo comercial es conseguir la venta, como llegarle yo al cliente, como
tratar de crearle la necesidad, como tratar de que acepte, como llegar a cerrar
esa venta, 0 sea, siempre va enfocado a la venta. La parte de atencion al
cliente, va més enfocado a la solucién que le pueda dar al cliente. Una regla
gue es estricta es que yo no puedo terminar una llamada con un cliente si no le
he solucionado lo que me solicitd: tienen que estar en el pellejo del cliente,
como lo llamamos nosotros. Evelyn. Capacitadora de CCs de la empresa

Movistar*

Evelyn es empleada de Movistar con sede en Bogota, Colombia. Trabajaba anteriormente en
el &rea de servicio de atencion presencial al cliente de Movistar, alli atendia presencialmente a

los clientes; actualmente se convirtio6 en Capacitadora, y brinda capacitacion para los

44 [Fecha de entrevista: 27-1-2018].
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multiples servicios en CCs de esa misma empresa (Atencion al cliente, Ventas, Help Desk,
Back Office). Nos sefialaba, en torno a su trayectoria laboral, las diferencias de criterios entre
ambas modalidades de atencion, presencial y telefénica: “Si a usted lo tengo al lado mio le
puedo explicar una factura en el sistema: simplemente muevo la computadora y se lo muestro:
pero ¢cémo hago para que usted me entienda los cobros que le estamos haciendo si yo no
puedo mostrarle la factura?”. Y nos contaba un ejemplo que habitualmente les transmite a los
agentes telefénicos cuando los capacita: hacer un huevo frito. La indicacion principal sera:
"ponga un huevo, ahora golpéelo y partalo por la mitad para que lo eche a un sartén"; si se
esta presencialmente no es necesario sefialar contra qué hay que golpearlo, cémo, ni donde, “y
usted, como nunca ha hecho un huevo frito, lo golped durisimo: ahi se le estallé y ahi quedo
el huevo”, nos explicaba Evelyn, para mostrarnos la importancia de “poder describirle y
explicarle paso a paso a las personas de como hacer algo, como ver algo, todo para hacerme
entender telefénicamente”. Finalmente, concluia Evelyn, “muchos no son capaces de
desarrollar esa habilidad clave”.

En las habilidades telefonicas la capacidad de descripcion, en un medio que no permite
realizar gestos o mostrar imagenes, es clave: el lenguaje verbal se vuelve central. Y no sélo
sirve como instrumento de comunicacion del contenido de un mensaje, sino también de su
forma, por lo que se debe tener buen manejo y ser muy especifico a través de la voz. En este
sentido, los linguistas han identificado algunos elementos que sirven para regular la
interaccién comunicativa, uno de ellos, lo que denominan la curva melddica, que incluye el
tono, el timbre, el volumen, el ritmo, las pausas de la voz, los cuales sirven muchas veces para
indicar la intencién de las palabras, ya que un mismo enunciado puede transmitir agresividad,
ironia, dulzura, seriedad, alegria: la musica de la voz como herramienta clave para la
actuacion en cada llamada®.

Julio anteriormente y Evelyn ahora, ambos, respectivamente, mandos altos y medios de CCs,
nos mencionaban que determinados segmentos de gente, como los jovenes de dieciocho a
““veintipico”, y también otro segmento, el de mas de cuarenta afios, “performan’ mejor.

Julio enfatizaba los rendimientos laborales, la performance; y nos aclaraba sobre la “calidad”
a respetar en cuanto a cuestiones de “informacién, certeza, cordialidad”: esto incluia leer sin
alteraciones los scripts, registrar correctamente la informacion, chequear la conformidad del

cliente, eso indicaba una buena performance del agente telefénico.

45 Véase Tuson Valls (2002)
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Por su parte, con la palabra performar, Evelyn se referia a las habilidades principales que se
requerian para conseguir ventas y brindar una buena atencién al cliente, que se resumian,
como sefialaba el epigrafe en este apartado, “llegarle al cliente” en las ventas, “estar en el
pellejo del cliente” en la atencion.

Ambos tenian en coman el verbo performar, o bien el sustantivo performance. Si uno busca
en internet tales palabras, en la mayoria de las entradas se las vincula al arte, a tipos de
eventos no convencionales, donde se produce —o se intenta producir- una conexion entre los
artistas y quienes estan presenciando el evento: la audiencia es una parte importante de una
performance, en tanto el objetivo del artista (0 quien performa) es obtener una reaccion de
dicha audiencia (gritos, sonrisas, enojos, felicidad). ¢Por qué no pensar a nuestros agentes
telefénicos como esos artistas y a los clientes como la sefialada audiencia? No parecia tan
incoherente plantear tal asociacion si uno leia lo que determinaba un pasaje de un articulo en
un Cddigo de ética con fuerte influencia en la actividad de los CCs. Luego de detallar un
amplio conjunto de normas de conducta que recaen sobre las empresas, marca una norma que

regula especificamente la conducta de los propios agentes telefénicos:

Las ofertas a nifios y jovenes estardn sujetas a consideracion especial. Se
tomara en cuenta la experiencia y conocimiento limitados de los nifios. No se
acepta la apelacion a las emociones de los nifios. Cddigo Etica de la
Asociacion de Marketing Directo e Interactivo de Argentina (AMDIA) Art.
7.10%

Los agentes telefonicos, en cada llamada, parecen forman parte de un juego de emociones que
los vincula con un cliente. El escenario serd una “plataforma” de CC y, mas especificamente,
el “box” en donde trabaja el agente telefénico, donde la gestién de las emociones parece
circular en cada llamada: “satisfacer al cliente” sera la medida del éxito en la performance.
¢Tal juego de emociones no es justamente lo que se refleja en todo un conjunto de palabras
ligadas a las préacticas laborales manageriales, como son la proactividad, la tolerancia a la
frustracion, la orientacion al cliente, la empatia, las habilidades de habla (fluidez y diccion), la
escucha atenta, la motivacion para las ventas?

Para intentar comprender las distintas formas en que “juegan” estas emociones en cada
llamada, hemos forjado el concepto de estilos performativos de actuacion. ¢Actuan los

agentes telefénicos de forma atenta, de manera indiferente, con criterios autbnomos, de forma

46 Véase Cadigo de ética (2004 -Homologacion-), en el Anexo d) Sobre los documentos, Segunda Parte.
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empética, adelantandose a las necesidades del cliente, de manera veloz para adecuarse a los
tiempos promedio de la llamada o de manera mas lenta y pausada para que el cliente entienda
cada detalle y no necesite volver a comunicarse?

Lo que sigue a continuacion refleja testimonios que hemos recogido entre los agentes
telefonicos, y desde los cuales ha sido posible reconstruir dos modelos de llamadas habituales
y dos estilos performativos de actuacion, que nos permiten comenzar a elaborar los trazos de

nuestro propio retrato sobre los agentes telefonicos.
2.2.1 Atender, asistir, ayudar ¢cuidar al otro? La angustia por la sonrisa cronometrada

Puedo ser simpético con una persona, no uso el mismo tono de voz. Trato de
ser siempre la misma persona en el sentido de ser simpético, ser activo, pero
hay muchos clientes que ya vienen predispuestos a pelear, entonces tenés que

ponerte firme: no pelearte, sino decirle "Sefior, la tarjeta se usa de esta

e,

manera, la cosa es asi": tenés que ser el guia de la conversacion, si no te va a
guiar por donde quiera y te va a estar tres horas hablando Cristobal. Atencion

al Cliente*’

Si a Cristébal se le preguntaba por su tarea no dudaba: “Nuestro objetivo es solucionar
problemas y nuestra funcion es ayudar y ensefiar a los clientes”. Cristébal intenta respetar en
todo momento las normas de etiqueta y las métricas de calidad*.

Igualmente, y segln sus palabras, él mismo podria adoptar dos caras: ser amable, predispuesto
y cordial, pero también sabia qué hacer si el cliente se mantenia terco: volverse firme. Hay
que “saber afirmarse”, nos decia: no saber “plantarse” ante el cliente ni saber imponer las
propias condiciones, tonos y ritmos de conversacion, es sintoma de un recién ingresado. El se
siente ya lo suficientemente seguro en sus palabras y paciente en su conducta para atender al
cliente, paciencia que no impide tener firmeza ante clientes que no lo “dejan hablar y hablan
sobre cosas que no saben”: sabe guiar él la conversacion, y no al revés, habilidad ganada

luego de mas de un afio de estar empleado en una empresa de CC que realiza la gestién de

47 [Fecha de entrevista: 24-11-2017].
48 Las normas de etiqueta y las métricas de calidad son uno de los items que se evallan del speech para
determinar la performance mensual de cada agente telefénico: la presentacién (decir el nombre propio,
mencionar el nombre de la empresa: una bienvenida diplomatica a quien Ilama), llamar por el apelativo “sefior”
al cliente, dar la informacion adecuada y acorde a la solucién que pueda brindar la empresa, despedirse
amablemente, agradeciendo la comunicacion de quien llama, etc.
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clientes que poseen tarjetas de crédito y quieren averiguar su saldo, o hacer reclamos, o
simplemente hablar con alguien.

Cristobal nos menciona cdémo valora la posibilidad de conseguir su primer empleo que le dio
la empresa, asi como el empefio que él mismo puso para “destacarse”: ya desde el comienzo
por ejemplo preguntando a los supervisores cada cosa que no sabia, para que “vean que estaba
con ganas de aprender”. Esa actitud lo lleva hoy a ser un agente telefonico apto para recibir
“gestiones especiales”, es decir, llamados de clientes “conflictivos” que sélo un muy pequefio
grupo de agentes telefonicos estan aptos para recibir, clientes a los que debe darse una
solucion definitiva. Su empleo parece llevarlo bien, su propio temperamento parece ayudarlo
y ha conformado un circulo a primera vista virtuoso con la empresa: él ha sabido ser paciente
y aprender, la empresa ha reconocido su “potencial”, ha sabido entrenarlo y guiarlo en sus
acciones a través de reglamentos, palabras, manuales. Sin embargo, en un momento de la

entrevista, las palabras de Cristdbal adquieren un tono mas angustioso:

Lo unico malo del trabajo es atender a la gente,que no es educada, no tiene
buen humor, gente que solo quiere discutir, vos quizds le solucionaste el
problema pero el flaco te sigue peleando, entiendo que se quieran descargatr,

pero ¢por qué conmigo?

Nos comenta en este mismo sentido que tiene muchos amigos que le dicen “Yo no podria
hacer lo que hacés vos, no tengo paciencia para aguantar como vo0S”, y parece querer
autoconsolarse: “los insultos son hacia la empresa, no hacia nosotros...aunque es dificil
separarlo”, nos decia.

La posibilidad de entender que el cliente no esta enojado con el agente telefénico, sino con la
empresa, es una referencia constante especialmente entre quienes realizan atencidn al cliente:
se los dicen desde la propia empresa “para que no se enrosquen”, pero ¢es posible disociar de
tal forma nuestra mente, atender a alguien que insulta, y tomarlo con calma? Seguramente es
posible, varios de nuestros entrevistados nos comentaban que ello pasaba cotidianamente, la
pregunta seria ¢qué efectos ello causa en las propias formas de ser de los agentes telefonicos y
en cdmo se piensan a si mismo y a los otros en el ambito laboral?

En la entrevista Cristobal volvera luego, una y otra vez, sobre esta misma cuestion:

Mi filosofia es tratar de separar lo personal de lo laboral: el trabajo no me va a

afectar mi humor, pero obviamente te toca cada perno que te afecta porque te
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bardean a vos: los clientes bardean a la empresa, pero te afecta a vos.
Toméartelo personal es parte de tu personalidad, como lo tomes vos: los chicos
nuevos se piensan que los insultan a ellos...

Siempre manejé bien el tema del laburo: cuando salgo del trabajo soy otra
persona, siempre salgo de buen humor, no me acuerdo de nada que tengo que

hacer al otro dia, hasta el otro dia...

Actualmente, con mas de un afio de experiencia ganada, Cristobal siente que puede dejar
fuera de su vida extra-laboral todo problema interno que surja en su trabajo. Es, justamente, a
la inversa, su forma de percibir como suceden las cosas: nos advierte que su performance
depende del dia que tuvo previamente a llegar al trabajo, y no tanto de la jornada que pasa ahi
adentro. “Si me siento descompuesto y fui a trabajar voy a atender mal: si dormiste bien, te
levantaste bien, te ird excelente”, ofrecia como formula de regulacién para su comportamiento
laboral. La indicacion de sus superiores —no prescripta en manuales, aunque si sugerida- es
estar con buen animo cada dia, para atender bien en el horario laboral. Cristébal sabia
entonces que la clave para seguir esa indicacion se encontraba en su horario extra-laboral.
Aunque también nos daba uno de sus trucos para “respirar” en el horario laboral, asi lo decia
textualmente: se puede “estirar” la carga de informacion luego de la llamada y ponerse en
estado de “Ocupado”, para no recibir llamadas. Pero si eso se hiciera muy largo se percibia
como un perjuicio a los demas agentes telefonicos, pues aquellos seguian recibiendo unas
Ilamada tras otra). Crist6bal trataba casi de no hacerlo, pero la habilidad para generar empatia
entraba en tension con la l6gica de productividad en torno al tiempo de duracién de cada
llamada.

Finalmente, Cristébal nos alertaba que ese mismo buen animo del que hablaba y que habia
sabido gestionar en una forma que percibia como saludable, era también una parte importante

de las evaluaciones que recibia por su trabajo:

En la evaluacion te dicen: estds siendo muy robot, le tenés que poner més
entusiasmo. Te dicen que al momento de hablar tenés que sonreir: el tema de
sonreir es como que te cambia el tono de voz y ya hablas con el cliente de otra
forma. Si hablas con el cliente en un tono bajo: “CRM (Crédito Multirotativo)
buenas tardes" (imposta un tono bajo de voz) ya le das a entender al cliente que
no tenés ganas de trabajar. También sonreir te cambia el humor. A mi me

funciona lo de sonreir, ya lo tengo internalizado.

63



Sonreir mientras hablaba le servia, ain cuando quien estaba del otro lado de la linea no lo
viese (también Evelyn sugeria esta técnica en sus capacitaciones, en otro CC); le servia para
“hablar con seguridad, no tartamudear: si vos no estas seguro con lo que decis tampoco le das
seguridad al cliente”, nos decia Cristébal, aunque nos confesaba que hablar asi no le parecia
una forma normal, sino que lo hacia sentir una maquina: “Pero lo vas viendo vos: podés ser
una maquina sin sentimientos, o podés ponerle entusiasmo, eso depende de cada asesor...”. El
arte de su trabajo transitaba entre el entusiasmo y la productividad. Una éptima performance
en el marco de ritmos de trabajo acelerados, cronometrados, y la necesidad de productos
finales de “calidad”, parecen generar angustia: en varios de nuestros entrevistados, que

cubrian servicios y campafias similares a lo que Cristobal hacia, emergia tal sentimiento.

2.2.2 “Cerrar la llamada”: entre cuentas, ingenio y rebates

...tenés un numero de ventas que cumplir, por un lado, y los de Calidad que te
dicen si saludaste, si indagaste, si faltdo decir algo, si te despediste. El
supervisor te decia una cosa y los de calidad otra. Lo que pasa es que el de
Calidad no esta sentadito con la vincha, haciendo doscientos llamados por dia,
bancandote las puteadas de los clientes...quizas escuchaban de tu llamada un
minuto y medio, donde el cliente me dice: "No, no quiero nada, hasta luego”. Y
ahi te dicen: "No rebatiste”, y te bajaban la puntuacion, te daba ganas de

matarlos. Andrés. Servicio de Ventas®*

Andrés ofrece seguros desde un CC ligado al sector bancario-financiero, tarea dificil, pues “la
gente siempre te dice que no tiene plata para comprar un seguro, pero en realidad no tienen
plata para algo que no ven” nos contaba.

La complejidad de la venta quedaba expresada en las palabras de Andrés, cuando nos comenta
de la bronca que le generaba que, ademas de vender, tenia que hacer una llamada de
“calidad”. Y nos contaba que cada llamada tiene algo que le llaman “tres pasos”: saludo
formal, motivo del llamado ("Tenés un seguro, que te cubre esto, esto y esto"”, nos ilustraba),
indagacion (“necesito hacerle preguntas para ver si me califica: si sos chofer de micro te vas a
pegar un palo en cualquier momento, no te puedo vender un seguro de vida porque me vas a

sacar un millon seiscientos mil pesos”). Si Andrés le vende a tal chofer, y éste después cobra

49 [Fecha de entrevista: 11-2-2018].
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el seguro y en realidad no calificaba previamente, “escuchan la grabacién y a mi me echan”,
nos decia Andrés. Luego viene “el impulso de cierre”...lo mas dificil, conseguir la venta.

En el trabajo de Andrés, el team leader retine a su equipo todos los dias, y les detalla la “tabla
de posiciones”: cuantas ventas debia cada uno, y cuanta plata debia cada uno. Luego de eso,
comenzaban a vender, o a intentar vender. El verbo “deber” no es caprichoso. Andrés nos
describia como funcionaba el sistema de ventas: debian hacer dos ventas, y en plata debian
lograr ventas por setecientos veinte pesos. “Si hacias eso estabas en lo que piden, 2.0, si al dia
siguiente no vendias nada y al otro dia vendias una, bajabas: tenias que llegar a un 100%
mensual”. Aunque dos ventas en una jornada laboral puede sonar como un objetivo
facilmente alcanzable, no lo era: vender dos seguros de vida por dia se vuelve muy complejo.
Si ya los seguros son productos muy dificiles para vender, existe una parte de la llamada que
le resulta especialmente compleja, el “impulso de cierre”. Andrés graficaba tal complejidad:

Lo mas dificil es el cierre de la venta, porque la verdad es que yo le hablo tanto
que el cliente no entiende: en el momento que le digo "Voy a corroborar sus
datos para darle su cobertura’, ya no lo dejo pensar, le digo "Su nombre es tal
y tal, su DNI es...digame como finalizan sus Gltimos 3 nameros”. Y luego digo:
"Desde el dia de mafana tendrd...”. Ese es el cierre formal para darle la
bienvenida. Y ahi muchos te dicen: "¢ Esto es un seguro de vida?” y se quieren
bajar. En ese momento tenés que rebatir, empezds con las supuestas

situaciones: “Sefior si usted va caminando por la calle y le pegan un tiro...

Los agentes telefonicos de ventas tienen que tener la capacidad en cada Ilamada de crearle una
necesidad al cliente. Para convencer a la persona de que necesita ese producto se requiere
“estar todo el tiempo viendo un paso mas adelante de lo que te va a decir la persona”: esa
cuestion es lo que en la jerga de los CCs se conoce como “rebatir la objecion del cliente”. Si
bien existen y se entrenan técnicas para rebatir enfocadas en un conocimiento del producto y
sus virtudes (y, sobre todo, jsaber omitir sus defectos!), al ser un dialogo que se ira
construyendo en la llamada, ésta misma ira marcando las objeciones y los posibles rebates.

...V0S no estas pensando que vas a cruzar la calle y te vas a matar, por ejemplo.
Yo te tengo que hacer creer eso. O que te van a robar...Para vender seguros yo
te tengo que matar a vos, todo lo que sale en los noticieros lo uso...Y ahi le

agarras el corazon y se lo apretas
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Andrés apelaba a todo tipo de estrategias discursivas para crear esa necesidad: nos comentaba
que algunas veces se producian discusiones entre el sector de calidad, que le sefialaba que
habia cosas que no podia decir porque los clientes se enojaban mucho (por ejemplo, cuando
Andrés les sugeria que tenian posibilidades de morir ese mismo dia); y que, sin embargo,
muchas veces sus supervisores o team leaders lo defendian, y él nos contaba que eran sus
amigos pero también necesitaban la venta de Andrés tanto como Andrés, porque debian llegar
a un minimo de ventas del equipo que conducian

Sera necesario cierto ingenio para producir la formula magica de la venta: generar una
necesidad, manejar las objeciones, la confianza del cliente para poder “cerrar la venta”. Tal
cierre es el momento mas dificil para Andrés, pero también para todos nuestros demas
entrevistados que se dedicaban a las ventas en los CC. Se volvia muy complejo, coincidian
varios de nuestros testimonios, hacerle “el cierre formal”, el cual estaba ajustado a un contrato
legal: un péarrafo discursivo largo que por estar grabado daba cuenta de tal contrato. Tan
dificil como decirlo rdpidamente para que el cliente no corte era lograr la aceptacion por parte
de éste. El cliente debe aceptar tal contrato e, incluso, debe tener la amabilidad de decirle
“chau” al agente telefonico: nos contaba Andrés que “si o si el cliente te tiene que despedir, si
no te despide lo llamamos “Sin consentimiento del cliente”. Le buscan el pelo al huevo, pero
quieren ventas”, se quejaba Andrés: “si te hice el cierre y vos me cortaste, yo te tengo que
llamar de nuevo para que me digas chau”.

Finalmente llega lo inesperado (¢;0 no lo es tanto?).

Nos cuenta Andrés que, en la misma semana que nos comunicamos para finalmente realizar la
entrevista —la teniamos desde hace una semana pautada- le anuncian por teléfono que, luego
de cinco afos, la empresa ha decidido despedirlo. La causa que declaran: han detectado en
una grabacion un insulto hecho a un cliente sin haberlo puesto en espera (en hold, para que no
escuche sus palabras). Andrés asegura que lo insulté en voz baja, y el cliente no llegd a
escucharlo-. Aungue aln se encuentra en tratativas su continuidad laboral, la ultima
performance de Andrés parece estar marcada por su desborde emocional, quizas el Unico en
cinco afios: sospecha que su suerte quedd echada en tanto la empresa busca “rejuvenecer” al
personal, cambiar una plantilla “que ya no vende tanto, quiz&s ya no esta tan motivada”, y por
ello se “agarraron de cualquier excusa”. Los monitoreos y grabaciones de llamadas parecen
activarse en los momentos que estratégicamente son convenientes para la empresa, como ya

veremos también mas adelante y a partir de otros testimonios.
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Como sea, nos quedaba claro que ofrecer calidad y garantizar cantidad seran los criterios del
éxito que definen cada llamada: en ambos modelos de llamadas y estilos performativos, el
dilema de la calidad y la cantidad esta en juego, aunque de maneras diferentes, como ya
hemos visto. Transitar este dilema se vuelve casi un destino que parece atravesar a esta
actividad, y que no reconocera periodos de tiempo historicos ni geografias de los paises, como
veremos mas adelante.

Tenemos ya diversas pistas, al modelar las llamadas y describir estilos de actuacion, que
marcan las fuertes tensiones en torno a tal asociacion: se prescribe dejar satisfecho al cliente
(lo que implica adaptarse a sus necesidades y tiempos) pero las performances de evaluacién
castigan al agente telefonico si se excede de los tiempos (exiguos) de llamada o si no se llega
a las ventas requeridas; se prescribe al agente telefénico una comunicacion cordial y empatica
con el cliente, pero hablar de forma “no normal”, y seguir speechs rigidos no parecen
posibilitar tal acercamiento; se prescribe sonreir...pero se reciben insultos.

En torno a tales ambiguedades y contradicciones, los estilos performativos de actuacion
refuerzan nuestra idea de una actividad laboral plenamente activa, produccion de formas
novedosas e ingeniosas de adaptacion a lo prescripto, y donde la creatividad y el compromiso
que muestran en su actividad laboral los agentes telefénicos se conjugan con la falta de
plenitud en su trabajo cotidiano.

2.3 Los modos de subjetivacion laboral de los agentes telefonicos como apuesta

heuristica

El por qué, el como, el para qué hacemos lo que hacemos, el sentido que le damos a nuestras
acciones en el mundo laboral, se encuentran atravesadas por la subjetividad. Podemos
observar, entre los agentes telefonicos, modalidades particulares de sentir, valorar y actuar en
el mundo laboral. Las palabras de Constanza, que transcribimos a continuacion, ilustraban que

formar parte de las practicas laborales no es algo neutro para nuestra subjetividad:

Tenemos capacitaciones que te van guiando sobre como manejarte con
los clientes, pero depende...no todos atendemos igual, hay gente que no
se los banca, otros que si, otros que no les importa nada el cliente y su
atencion...hace muy poco terminé llorando en un llamado, algo que no me

pasaba hacia mucho tiempo, por un cliente muy conflictivo, que me toc6é una

parte muy personal como mis hijos, que son mi debilidad y si los tocas me
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transformo. Hay gente muy estUpida que hace esas cosas. Me puse a llorar por

no putearlo: si lo puteaba me rajaban a la mierda®.

Constanza trabaja en la atencion al cliente de una gran empresa de materiales de
Construccion. Nos cuenta que los consultan —desde Argentina y también Uruguay- por
despachos, reclamos, stock, horarios de sucursal, funcionamiento de algun producto, y las
Ilamadas suelen ser reclamos por incumplimiento, o sea que “siempre son jodidas”, nos
aclara. Nos comenta que “las puteadas hacia mi ya no me calientan”, pero que esta llamada,
sucedida recientemente, le habia tocado un tema sensible para ella y la habia afectado mucho:
todos sus comparieros la vieron entre lagrimas. En funcion de esta llamada sus superiores
habian decidido realizar una capacitacion para orientarlos en cuanto a “clientes conflictivos”,
capacitacion que nunca antes habian tenido.

Lourdes, una de sus compafieras a la que también tuvimos posibilidad de entrevistar™, nos
habia comentado ese hecho —sin que nosotros se lo sugiriéramos-, esa llamada habia quedado
marcada en su memoria: apenada por lo que le habia pasado a su compafiera, nos sefialaba que
tomarse las cosas en forma personal “depende también de como venga uno”, y su compafiera
justo ese dia no estaba bien de animo y le tocaron el tema de los hijos, lo que la llevd, segin
les confesd Constanza, a estar muy cerca de insultar al cliente: “si vos lo insultas, por mas que
digas lo que sea, chau, es una razon para despedirte”, nos comentaba Lourdes. Cuando le
preguntdbamos a Lourdes sobre qué posibilidades se le abrian a Constanza para cortar la
Ilamada, nos decia que esas posibilidades existian: “Tenemos la posibilidad de cortar, si te
insulta a vos, a vos”, y con el dedo se sefialaba a ella misma para enfatizar que el insulto es
personal, se dirige hacia su propia persona, y no hacia la empresa. En ese momento, nos
cuenta, el agente telefonico puede decirle al cliente: "No me falte el respeto porque voy a
cortar”. Si el cliente siguiese en falta, “podés cortar, estas autorizado”, cerraba Lourdes su
explicacion.

Este evento nos permite vincular tres dimensiones en los que se entrelaza la subjetividad en la
actividad laboral: determinados principios 0 maximas establecidas en el ambito laboral, y en
torno a las cuales los agentes telefonicos toman posicién (“los insultos son hacia la empresa,
no hacia ustedes, no se lo tomen personal”, les repiten sus superiores); diversas modalidades
de coaccion laboral (“si lo puteaba me rajaban”, nos decia Constanza, y expresaba una de

tales coacciones, quiza la mas dréstica). Y, finalmente, los asuntos més intimos (“mi debilidad

50 [Fecha de entrevista: 6-3-2018].
51 [Fecha de entrevista: 22-2-2018].
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son mis hijos, me tocas mis hijos y me transformo”) se entrelazaban a la actividad laboral
cotidiana. Este ultimo aspecto incluye una esfera personal que tendrd un peso importante en
esta actividad laboral de estilos performativos, y que intentaremos captar en esta tesis: lo
personal forma parte del agente telefonico en su trabajo, en cada llamada, no s6lo cuando sus
acciones reflejan actitudes disciplinadas, o indiferentes, o autbnomas, 0 empaticas; sino
también cuando lo personal hace explotar las emociones o las mantiene bajo control, como le
habia tocado a Constanza.

Ahora bien, ;como formalizar todos estos aspectos?

El concepto que proponemos para ello es el de modos de subjetivacién laboral.

Con este concepto nos referiremos a un triple proceso, central en nuestra tesis: por un lado,
nos revela la constitucion de un “sujeto subjetivado”, ligado a principios 0 maximas de
conducta laboral, posibles y deseables en un orden laboral determinado; por otro lado, nos
revela la constitucion de un “sujeto sujetado”, ligado a coacciones que nos vinculan a un tipo
de organizacion laboral; finalmente, nos revela experiencias de subjetivacion, pautas éticas
internalizadas por los propios sujetos, que definen formas de pensarse a si mismos y a los
otros. Este tridngulo da forma a un sujeto laboral: sujeto sujetado, sujeto subjetivado, y sujetos
de experiencias de subjetivacion.

Y seran tres los ejes que regulan las acciones en el mundo laboral.

Por una parte, los principios generales para actuar (una suerte de “deber ser laboral”), que
descubriremos principalmente en torno a los discursos construidos en las Gltimas tres décadas
en la actividad de los CCs y que, como veremos, principalmente combinan elementos
manageriales y tecnoldgicos.

Por otra parte, las coacciones prescriptivas de cada empresa de CCs, como modalidades
organizativas especificas que se activan para controlar los comportamientos laborales (¢y, por
qué no, los comportamientos extra-laborales?).

Finalmente, las propias auto-gestiones de los agentes telefonicos en su actividad laboral, que
se vinculan mas fuertemente a criterios personales y contingencias propias de cada llamada (y
de cada cliente).

Como, por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuéles son los efectos de hacer lo que
hacemos. Un andlisis que correlacione estas tres dimensiones parece ser un modo fértil para

transitar estos interrogantes complejos para ser abordados.
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Asi, los modos de subjetivacion, nos permitiran abordar la pregunta que atraviesa toda nuestra
tesis: ¢cual es y cdmo se forma el sentido ético de una conducta laboral en un mundo laboral
competitivo?

En la correlacion de estas tres dimensiones podremos encontrar algun tipo de respuesta, asi
como una explicacidn mas acabada de las alegrias y tristezas que proporciona la actividad
laboral, de los miedos y su forma de superarlos, de las ansiedades y angustias frente a la
agresividad de la persona con quien se dialoga, de las motivaciones, compromisos y
expectativas ante el empleo y el ambito laboral. Sin este analisis correlativo del deber ser
laboral, de lo coactivo y de lo autoregulatorio, quizas no podamos llegar al nudo de los
sentidos éticos que buscamos captar: este tipo de analisis quizas sea uno de los mayores
desafios que nos presenta esta tesis, y quizas también sea uno de los rasgos distintivos del
retrato que nosotros proponemos aqui.

Ahora bien, ¢por qué los modos de subjetivacion laboral de los agentes telefénicos deberian
tener cierto valor para nosotros, por qué serian una buena apuesta heuristica?

En los agentes telefonicos hemos descubierto un grupo laboral que visibiliza los efectos de
una instancia de socializacion en una empresa, cuyas légicas organizativas aun no han sido
plenamente internalizadas, pues entre los agentes telefénicos no hay mayoritariamente una
extensa trayectoria laboral previa, al menos en una empresa de tipo “managerial”. En un
mundo laboral competitivo que parece cada vez mas valorar este tipo de racionalidad
managerial, los agentes telefénicos se vuelven una lente ampliada para estudiar los modos de
subjetivacion laboral alli donde en buena medida se estan (con)formando.

Pues bien, s6lo resta para finalizar este capitulo y esta primera parte de la tesis, mencionar con
qué tipo de materiales empiricos contamos para dar cuenta de la (trans)formacién de un
sentido ético de la conducta laboral en un mundo laboral competitivo.

El corpus empirico es amplio y variado. El criterio principal de seleccién del material fue el
de una variedad significativa. Con ello nos referimos centralmente a la intencion de encontrar
la mayor heterogeneidad posible de principios generales para actuar, coacciones organizativas
y auto-regulaciones de los agentes telefénicos.

Para abordar el eje de los “Principios generales para actuar” las fuentes principales fueron: la
literatura del management y las escuelas de negocios; los documentos del sector empresarial y
de los colectivos laborales; los convenios colectivos de trabajo de CCs; las revistas

especializadas en CCs; las guias de normalizacion de las préacticas laborales; los documentos
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del gobierno nacional y subnacional sobre la actividad de CCs; y los documentos de
organismos internacionales que fomentan, financian, disefian y ejecutan programas laborales.
Para abordar el eje de las “Coacciones prescriptivas” las fuentes principales fueron:
entrevistas semiestructuradas a mandos medios/altos de CCs, y supervisores de CC; los
manuales de procedimientos, sistemas de control y evaluacion; las guias de capacitacion y las
guias de organizacién y técnicas de gestion.

Para abordar el eje de las “Autoregulaciones” las fuentes principales fueron: entrevistas
semiestructuradas a agentes telefonicos; los audios de llamadas en CCs; y los blogs de agentes
telefonicos>?.

Demos un detalle mas pormenorizado sobre las entrevistas, quizas la fuente mas valiosa de
nuestros datos.

Fueron realizadas treinta (30) entrevistas.

Dentro de las treinta entrevistas realizadas, veintiuna (21) de ellas corresponden a los agentes
telefonicos (vale aclarar que hemos relevado treinta y cuatro (34) experiencias laborales, ya
que en muchos casos los entrevistados habfan trabajado en més de un CC>?). Aqui el foco
estuvo puesto en los propios procesos subjetivos que atravesaron los agentes telefonicos en su
paso por los CCs. (Para un detalle pormenorizado de la informacion relevada, véase Anexo
a.1 Guia de Pautas).

Las otras nueve (9) entrevistas fueron realizadas a mandos medios y altos empleados en CCs
(supervisores, capacitadores, jefes de operacion, gerentes de distintos sectores, encargados de
area), asi como a personas no empleadas en CCs pero directamente ligadas a su
funcionamiento (gerentes de distintas areas, empleados gubernamentales). Aqui el foco no
estuvo puesto en los propios procesos subjetivos de los entrevistados, sino en entender las
modalidades que toman, y la racionalidad con que se invisten, las formas de coaccion sobre la
actividad laboral de los agentes telefonicos.

Finalmente, caractericemos nuestra muestra principal de entrevistados, los agentes
telefénicos.

En primer lugar, sefialemos que la muestra tomada fue de tipo intencional®. El criterio de

variedad significativa ya sefialado fue operacionalizado en la toma de la muestra de los

52 Para un cuadro que interrelaciona los objetivos, hipétesis sustantivas y fuentes de nuestra investigacion,
sugerimos véase el Anexo e) Sistematicidad interna entre los diferentes componentes de la investigacion.

53 Llegando una de nuestras entrevistadas a trabajar en cuatro CCs.

54 No tuvimos pretensiones de obtener una representatividad estadistica, aunque en este sentido marquemos dos
cuestiones importantes.
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agentes telefonicos principalmente en funcion de la seleccion de entrevistados con la
seleccion de diversos tipos de servicios y campafias que cubria el agente telefénico, la
seleccidon de ambos géneros, la seleccidn de diferentes tiempos de antigiiedad en el CC.

La muestra se compone de trece (13) mujeres y ocho (8) varones.

Los servicios que cubren o han cubierto estos agentes telefnicos son los siguientes: Atencién
al Cliente incluyé a nueve (9) entrevistados, Ventas incluy6 a seis (6) entrevistados, Order
Taking incluyé a dos (2) entrevistadas, Help Desk incluy6 a un (1) entrevistado, Back Office
incluy6 a una (1) entrevistada, Encuestas incluyé a una (1) entrevistada, Cobranzas incluyé a
una (1) entrevistada. Como ya hemos visto, se trata de diversos tipos de servicios donde la
gestion del cliente toma una determinada forma organizativa. Junto al servicio, lo que termina
por especificar la actividad laboral de los agentes telefonicos es el tipo de campafia que
realizan.

En nuestra muestra, las campafas que cubrian los agentes telefonicos consistieron en: cuatro
(4) casos en Ventas de Planes/Equipos de Celulares y Planes de Internet, en tres (3) casos en
Gestidn de Tarjetas de Crédito, en dos (2) casos en Gestion Pre y Post Venta de Materiales de
Construccion, en un (1) caso en Gestidn de clientes morosos, en un (1) caso en Gestion de
Servicios Post-Venta de Vehiculo para Estados Unidos, en un (1) caso en Gestién de
Servicios Pre y Post Venta de Celulares para Estados Unidos, en un (1) caso en Gestion de
Reclamos por Planes y Equipos de Celulares, en un (1) caso en Gestién de Servicio Post-
Venta de electrodomésticos para Estados Unidos, en un (1) caso en Venta de Seguros de
Accidentes personales, Hogar y Bolso, en un (1) caso en Encuestas de Investigacion de
Mercado, en un (1) caso en Gestion de Ventas Multi-Productos, en un (1) caso en Gestion y
asesoramiento en Impuestos provinciales Mendoza, en un (1) caso en Gestion de Ventas para
Espafia Productos promocionados en TV, en un (1) caso en Gestion de Ventas para Espafia
Servicio de Internet, en un (1) caso en Gestion de Seguros de Vehiculo y de Hogar.

El tipo de llamadas que cubrian los agentes telefénicos fueron en doce (12) casos entrantes, y

en nueve (9) casos salientes.

Por un lado, tuvimos en cuenta previamente datos estadisticos sobre la composicién porcentual de los servicios
que cubrian los agentes telefonicos. En un estudio desarrollado por Frost & Sullivan para la Asociacion Chilena
de Empresas de Call Center en el afio 2014, se tienen datos desagregados a nivel de Chile y de América Latina.
Véase http://www.acec.cl/noticias/extracto-cifras-industria-2015/ (Ultima visita 1-6-2018).
Por otro lado, cotejamos nuestra muestra con la caracterizacion porcentual de los datos demogréficos y
personales de los trabajadores de CCs tomados en el ya citado estudio de Wlosko, Ros y otros (2013a y 2013b).
En ambos casos, nuestra muestra se acerca a los parametros estadisticos de estos estudios.
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La antigliedad promedio de permanencia en el CC fue de méas de veintinueve (29) meses,
registrando aqui importantes diferencias entre varones y mujeres, teniendo una antigliedad
promedio de permanencia los varones de poco mas de catorce (14) meses frente a los mas de
treinta y nueve (41) meses de las mujeres.

El promedio de edad de ingreso al primer CC en que fueron empleados los agentes telefonicos
fue de veinticinco (25) afios de edad, habiendo tenido diecinueve (19) afios los dos
entrevistados de menor edad al ingresar al primer CC (ambos en Atencion al cliente) y
habiendo tenido cuarenta y tres (43) afios la entrevistada de mayor edad al ingresar por
primera vez a un CC (servicio de encuestas).

Once (11) de los agentes telefénicos cursaban estudios terciarios o universitarios mientras
estaban empleados en los CCs (psicologia, traductorado de inglés, sociologia, ingenieria,
visitadora médica, periodismo deportivo), mientras que diez (10) no estudiaban. En ningun
caso se habian graduado al momento en que estaban empleados en el CC. Se registraban
diferencias por servicio: quienes cubrian servicios de Atencion al cliente cursaban en mayor
medida estudios terciarios o universitarios que los que realizaban servicios de Venta (quienes
en mayor medida habian dejado sus estudios universitarios o nunca los habian comenzado).
Trece (13) de los veintitn (21) entrevistados percibian a su primer empleo en el CC como su
primer empleo “formal”.

Ahora si, formalizados los contornos y el contenido de nuestro propio retrato, digamos para
finalizar lo que adelantamos, con menos recorrido, en la introduccion. Esta tesis se ha
convertido en un objeto caleidoscdpico. Si se advierte en la lectura, hemos avistado la primera
forma. Demos un giro para pasar a la segunda combinacion de elementos. Luego habra un
tercer y ltimo giro. Quizas sean tres formas de atravesar una misma pregunta sobre el sentido
que toman nuestras formas de percibir, sentir y actuar en el mundo laboral. Quizas también
podriamos decir que las tres formas nos permiten dar cuenta de la ética de una época. En la

forma hasta aqui vista, el procedimiento se ha vuelto sentencia, tal lo vaticinado por Kafka.
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Reflexiones Primera Parte. El procedimiento como sentencia

Ninguno de nosotros es duro de corazén, solo queremos
ayudar, pero como funcionarios judiciales damos la
impresion de ser duros de corazon y de no querer ayudar a
nadie. Yo sufro por eso.

Franz Kafka. El Proceso

¢Podemos cien afios después invertir la formula kafkiana?
Digamos que los agentes telefonicos no sélo deben ayudar, sino abrir su corazon con quienes
conversan. Y, nuevamente, sufren por ello, como nos han indicado las pistas que seguimos
desde el primer capitulo de esta tesis. Si parafraseamos las palabras de Kafka, al comienzo de
esta primera parte de la tesis, podriamos afirmar que convertirse en agente telefonico es,
quizas, lo de menos, la sentencia no es (s6lo) eso: quien alli llega ha entrado a una serie de
procedimientos que se va convirtiendo lentamente en sentencia.
¢Cbémo volver posible gestionar una llamada tras otra, atravesado por controles manageriales,
y ser los agentes telefénicos amables, agradables y amigables? Quizéas algo del orden del
compromiso es necesario que se haga presente para apaciguar algo del sufrimiento que
sefalaba Kafka para los funcionarios judiciales. Sefiala Sennett (2006) que, lo mismo que en
los ejércitos, también en las grandes empresas el malestar con una institucion puede coexistir
con un fuerte compromiso con aquellas; y da un ejemplo de algunas de sus entrevistadas,
enfermeras de hospitales publicos en pésimo estado en Estados Unidos que, aun con la
posibilidad de obtener empleos mejores, no lo hicieron: hablaban de hacer algo util y sentirse
importantes. El autor concluia “una persona, aun cuando sea en general desgraciada, si se le
deja espacio para dar sentido a lo que sucede en su propia parcela, termina por vincularse
personalmente a la organizacion” (2006, pp. 35-36).
Si volviamos la mirada hacia nuestros propios entrevistados, los agentes telefénicos, nos
preguntdbamos si acaso esta racionalizacion en la gestion del trabajo, donde cada minimo
detalle del comportamiento tiene un indicador que lo gestiona, esta eficacia y eficiencia
normalizada que describimos en esta primera parte, puede encarnarse en algin tipo de sentido
o finalidad, una razén para la propia conducta que no se defina Gnicamente por cumplir con
los indicadores de desempefio. Cémo, por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuales son
los efectos de hacer lo que hacemos, en torno a estas cuestiones seguiremos reflexionando de
aqui en adelante.
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Hemos concluido esta primera parte dejando abiertas preguntas amplias y ambiciosas, todavia
no abordadas: ¢hasta qué punto podremos caracterizar modos de subjetivacion comunes
(ciertos modos similares de sentir, valorar y actuar en el mundo laboral) a un grupo laboral
que parece diverso: hasta donde llegan las similitudes y diferencias? Mas aln, ¢;es posible
establecer una ética practica comdn entre los agentes telefonicos en torno al mundo laboral:
hasta donde, con qué limites? Y, finalmente, si tales modos de subjetivacion y tal ética
practica existiesen: ¢los podriamos entender como significativos en nuestro presente?

Ello nos lleva a sumergirnos en parte de la obra de Max Weber y Michel Foucault: en el caso
de Foucault, en una época relativamente tardia de su obra (especialmente lo elaborado entre
los afios 1978 y 1984); en el caso de Weber, en un conjunto de estudios (y proyectos de
estudios) ligados al mundo laboral, principalmente elaborados entre los afios 1908-1910.
Colin Gordon, vasto conocedor de las obras de Max Weber y Michel Foucault, ha sido uno de
los autores que tempranamente ha podido destacar ciertas convergencias entre las obras de
ambos, sefialando que sus problematizaciones se ligan a describir procesos de formacion de
sujetos posibles en realidades histéricas concretas. Al estudiar lo que se conoce como los
estudios “gubernamentales” de Foucault, Gordon (1987) afirma que en tal etapa de su obra el
autor francés encuentra una idea al mismo tiempo fascinante y perturbadora: la historia de la
practica gubernamental de Occidente y sus racionalidades se relaciona a un tipo de poder que
toma la libertad y al “alma del ciudadano”, la vida y la conducta de un sujeto ético, como el
correlato de su propia capacidad persuasiva. Foucault se interesa por tal poder no por lo que
fuera en si mismo, sino en términos de su estrecha asociacién a la formacion y autoformacion
de sujetos en relacion a la verdad. Alli Gordon encuentra uno de los puntos medulares donde
la obra foucaultiana se cruza con la weberiana y, alin mas, permite ubicar a Foucault como
uno de los herederos de Max Weber, en tanto este Gltimo tiene entre sus temas mas constantes
de estudio a la relacion entre los componentes éticamente significativos y no significativos de
la accion social, lo que, por ejemplo, se desprende del proyecto de investigacién sobre el
trabajo industrial, de lo que daremos mayores detalles mas adelante en esta misma tesis.
Gordon sefialara que en estos proyectos de investigacién Weber continia un mismo sendero

de problematizaciones ya iniciado previamente con sus estudios de sociologia de la religion y
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su interés por encontrar formas éticas significativas que se desprendan de la religion en tanto
sistema de reglamentacion de la vida™.

Ambos autores —Max Weber, Michel Foucault- nos desafian a pensar sobre las practicas
laborales que tienen lugar masivamente en nuestro presente, y que definen cierto tipo de
conductas laborales ligadas a un modo de actuar, pensarse y conducirse en lo laboral, es decir,
que nos ligan a un orden laboral. Aunque —claro esta- ninguno de estos dos autores mencione
a un CC o a un agente telefonico, nos ayudaran decisivamente -al darnos mayor perspectiva
sobre la magnitud de nuestras preguntas- a problematizar sobre los aspectos éticos en la vida
laboral de los agentes telefonicos.

55 Para un texto reciente del autor que retoma las convergencias entre las obras de Weber y Foucault, véase
Gordon (2018).
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Segunda Parte. Un problema: conducirse entre lo laboral y lo vital

No niego que alguna vez sea posible lograr algo
contra los reglamentos o contra la costumbre, por mi
parte no he visto nada parecido, pero segun dicen hay
ejemplos de ello, puede ser, pero entonces con toda
certeza no ocurre de la manera en la que usted
pretende hacerlo: diciendo continuamente que no,
guiandose sélo por su propia tozudez y pasando por
alto los consejos bienintencionados.

Franz Kafka. El Castillo

Las practicas laborales que se extienden y generalizan por el mundo no restringen sus
alcances al mundo laboral, otros &mbitos vitales también dan cuenta de sus efectos.

La conducta laboral de los agentes telefonicos nos permitird mostrar, en esta segunda parte de
la tesis, estos cruces, pues cuestiones laborales y vitales se entremezclaran y nos revelaran
mas acabadamente cual es el contenido de las formas de hacer y ser en el trabajo de los
agentes telefénicos: ;con qué tipo de coacciones se emparentan las conductas laborales de los
agentes telefonicos, en funcion de qué tipo de ordenamiento laboral, con qué alcances (y con
qué limites) ligan a los agentes telefonicos a un modo de actuar, pensarse y conducirse en lo
laboral?

Lo que nos iba a sorprender al plantear esta pregunta acerca de la conducta laboral entre los
agentes telefonicos, y en alguna forma nos iba a causar cierta inquietante revelacion, sucedera
al identificar los amplios puentes que se iban a tender entre el ambito laboral y la conduccién
de sus propias vidas: tales conductas iban a ser premiadas y castigadas en tanto un tipo de
conduccion laboral que deviene vital en nuestra época, pues se trata de un conjunto de
regulaciones validas para aplicar tanto en el espacio laboral como sobre la propia existencia.
En este sentido, lo laboral y lo extralaboral se desdibujaban, para dar paso a un tipo actual de
estructuracion de la conducta en el trabajo que fomenta nuevos principios, y junto a ello
(re)define las formas en que nos relacionamos con el entorno que nos rodea, con los otros y
con nosotros mismos.

¢Podriamos encontrar en la orientacién de las conductas laborales de Mercedes y Carina,
nuestras agentes telefnicas protagonistas en esta segunda parte, cierta visibilidad de tal
desdibujamiento? ¢cen qué forma ellas se conducian en el CC en el que trabajaban: querian ir
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contra los reglamentos o contra la costumbre, diciendo continuamente que no, como nos
sugiere Kafka para el protagonista de su novela, o bien sus conductas se ajustaban

perfectamente a la moral que se desprendia de tales reglamentos y costumbres?
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Capitulo 3. La orientacion de la conducta laboral entre los agentes telefonicos

De la buena o mala atencion de un operador depende la imagen que el cliente
tendra de la empresa: un trato descortés e inoperante es sinénimo de una

empresa descortés e inoperante. Revista Contact Center *°

Como las velas de un barco que se colocan a favor del viento para dirigirlo hacia un lugar
determinado, la orientacion de la conducta laboral sera dirigida por reglas que nos disponen
hacia determinados fines y nos alejan de otros fines, que premian determinadas conductas y
castigan otras conductas, en fin, que nos guian en torno al mundo laboral.

Y aqui la palabra “conducta” no funciona como simple sinbnimo de un comportamiento. A lo
largo de este capitulo apareceran menciones a conductas en el trabajo, y también a conductas
de vida. Iremos refinando los alcances semanticos de esta palabra, pero adelantemos aqui el
significado mas restringido que le asignamos a un comportamiento, como una forma de actuar
en una situacion determinada, frente a un significado mas amplio de la palabra “conducta’,
que implica conocer un modo en que las personas se conducen en su propia vida.

Pues bien, atendiendo a estas definiciones, nos preguntamos en qué formas son orientadas las
conductas laborales entre los agentes telefonicos.

Una primera respuesta nos la ofrece el epigrafe del comienzo. Los agentes telefonicos
quedaran asociados a la imagen de la empresa en cuanto a la gestién directa con sus clientes,
al volverse la figura laboral mas visible de tales gestiones. En todo caso, las empresas de CCs
se esmeran por sefialar esta asociacion -como sefiala la revista especializada en CCs aqui
citada- y el agente telefénico actla como el primer eslabén de contacto con el cliente,
debiendo ser operativo y cortés para ofrecer una respuesta a aquel.

Ahora bien, ;hasta qué punto se piensan los agentes telefonicos como este reflejo de la
empresa? ¢Desde donde -quiénes y con qué instrumentos- y hasta donde —con qué nivel de
heteronomia 0 autonomia- pueden controlarse sus conductas para que actten en sintonia con

la imagen de una empresa?

3.1 Moral, ética y buenas costumbres en los call centers

56 Fuente: Revista Contact Center N°1 — Afio 2000 (p. 44).
79



Las conductas laborales de los agentes telefonicos se orientan dentro de la moral y las buenas
costumbres que predominan en los CCs. Debemos dar cuenta de este contexto para luego
poder reflexionar qué tipo de principios guian aquellas conductas (principios que juzgan las
propias acciones como correctas o incorrectas y actdan en consecuencia).

Para esta tarea podemos ir a buscar documentos donde se hayan codificado comportamientos
del ambito laboral, donde se hayan establecido normas de conductas deseables para las
practicas y la actividad laboral, y donde se nos pueda informar sobre diversos tipos de
coacciones presentes en el lugar de trabajo. En este sentido, hemos podido conseguir y
analizar algunos de estos documentos que nos permitian representar y describir la moral
presente en los CCs. Como todo cddigo moral que se precia de serlo, contienen normas por
donde deben transitar los comportamientos asi como sanciones por transgredir tales normas:
habra sanciones disciplinarias cuando se identifique algin tipo de violacién que altere el buen
nombre y las buenas costumbres de una empresa de CC, o bien, de toda una actividad.
También pudimos entrevistar a quienes, por el cargo que tienen en un CC, ejercen en su
actividad laboral distintos tipos de coacciones sobre los comportamientos de los agentes
telefénicos.

Tenemos, entonces, distintos tipos de elementos de analisis, como manuales, codigos,
supervisores, capacitadores, gerentes en los CCs, que elaboran reglamentos, establecen reglas
de conducta en los CCs, controlan su cumplimiento efectivo, y asi coaccionan las conductas
laborales en funcion de un determinado orden. Pero, ;,cémo se encarna ello entre los agentes
telefénicos?

Si uno se realiza esta pregunta debe cambiar la perspectiva e integrar al analisis las formas de
sentir, pensarse y actuar de los agentes telefdnicos en el ambito laboral. El eje cambia, e
implica descubrir que el reglamento de una empresa o0 de una actividad no solo establece
aspectos que define como negativos para el comportamiento en el &mbito laboral (no engafar
ni mentirle al cliente, no utilizar un lenguaje ordinario, ofensivo o amenazador al cliente, no
colgarle el teléfono de mala manera), sino que también se vuelve para los agentes telefonicos
como una suerte de reglamentacién de sus conductas laborales, como un manual del buen
empleado, como una regulacién positiva -no valorativa sino instrumentalmente- en el sentido
de ser una herramienta productora de nuevos tipos de acciones que orientan el paso por un
CC: producira formas de hacer y ser entre los agentes telefdnicos, que tomaran un sentido
especifico segun las valoraciones que cada cual haga de tales codigos, segin como los

internalicen a través de sus propias conductas laborales. Si nos enfocamos en la perspectiva de
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los agentes telefonicos veremos los distintos caminos que puede tomar una estadia en un CC,
Resumiremos esta perspectiva en Mercedes y Carina: ambas tenian distintas sensaciones,
percepciones y formas de actuar, y reflexionaban sobre su paso por los CCs desde tales
diferencias. Ambos testimonios traslucian un posicionamiento ético ante la moral y las buenas

costumbres presentes en los CCs.

3.1.1 Los agentes telefonicos estrella (y los estrellados)

CODIGO DE ETICA AMDIA

L ]
Capitulo VII. De las actividades desarrolladas en los amd'a

Centros de Contacto MEJOR MARKETING

Articulo 7.5 Los Centros de Contacto jamés deben usar

artificios para ser atendidos, tales como informar
identidad falsa, alegar llamadas personales, alegar indicaciones de una tercera persona
(inexistente), simular encuestas de opinion o utilizar cualquier otro recurso que no sea
verdadero o éticamente valido para lograr su objetivo.

(-..)

Articulo 7.8 Los Centros de Contacto deberan, en todo pedido realizado a través de medios de
telecomunicacion, aclarar durante el mismo con el cliente o prospecto, el costo de la
mercaderia, términos, condiciones, forma de pago, y si habra gastos de franqueo y/o flete, y/o
cualquier sellado, impuesto o gasto adicional.

Articulo 7.9 Las practicas llevadas a cabo en los Centros de Contacto requieren un estricto
cumplimiento de las promesas y beneficios ofrecidos. Los responsables de los Centros de

Contacto deben verificar la honestidad de dichas promesas y beneficios.

En funcién de obtener un compromiso de las empresas para dar “atencion completa, cordial e
inmediata a los consumidores que los llamen, sea para obtener informacion, realizar compras,
servicios de post-venta o reclamos” —como se sefiala en su articulo 7.2-, el codigo de ética
elaborado por la Asociacion de Marketing Directo e Interactivo de Argentina (AMDIA)

establece “Normas de autodisciplina para précticas transparentes”®’. Este codigo regula las

> Véase Codigo de Etica de la Asociacion de Marketing Directo e Interactivo de Argentina (AMDIA).
Disponible: amdia.org.ar/site/pdf/Codigo_de_etica_amdia.pdf [Ultima visita 11-5-2018]. AMDIA se vuelve una
entidad representativa de la actividad de CCs y con poder de policia para ejecutar eficientemente tal cddigo,
cuando en el afio 2004 la Direccién Nacional de Proteccion de Datos Personales, dependiente del Ministerio de
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practicas comerciales del marketing directo e Interactivo y los Teleservicios y ofrece reglas
especificas para las tareas de telemarketing: en los CCs se realizan tal tipo de précticas y la
venta telefonica es una de sus formas.

El cdédigo enumera un namero amplio de articulos, mucho mas extenso que lo aqui
transcripto, con el objetivo que operen como un conjunto de principios que actlen
proveyendo un orden legal y moral en las practicas comerciales sefialadas y con la intencién
que, asimismo, las empresas desarrollen normas internas propias que aseguren su
cumplimiento, y ello a través de dos maneras: demandar los mismos estandares a las empresas
que compiten en este mismo servicio, y entrenar a sus empleados en estas practicas.

Varios de las practicas de transparencia que el codigo sefialaba tenian que ver directamente
con lo que hacia Mercedes en su trabajo.

Su actividad laboral consistia en un hibrido entre la atencién al cliente y las ventas (Order
Taking, en el vocabulario managerial): ella debia ofrecer productos adicionales al que
originalmente le pedia quien la llamaba, con la presion de vender algun producto extra en
cada llamada que recibia: si, por ejemplo, un cliente compraba sabanas blancas, ella debia
ofrecer broches, si un cliente compraba aires acondicionados ella debia ofrecer el servicio de
instalacion. En eso consistia el cross-selling, tal su nombre técnico -venta cruzada en idioma
castellano- y eso le significaba sumar puntos en un sistema que habia creado la empresa: a
quienes ingresaban temporalmente, como Mercedes, sumar puntos le permitia distinguirse de
sus pares para luego poder, eventualmente, quedar de forma permanente, privilegio al que
accederian sélo algunos de ellos. Ella habia sido empleada temporalmente como “refuerzo”
para una gran cadena multinacional de productos multitienda, en los momento en que la
empresa hacia campafias de venta masiva (al estilo de los actualmente conocidos
CyberMonday, BlackFriday).

Si seguimos el relato de Mercedes, y lo corroboramos con muchos de los otros testimonios
recogidos —especialmente en ventas telefénicas- notamos que este tipo de presion por vender
es habitual y, en un proceso estimulado por la empresa, se percibe el propio trabajo como una
autocompetencia por vender. La competencia quedaba retratada en un sistema de puntuacion
de ventas por el que s6lo los empleados estrella seguirian en la empresa en funcion de las

llamadas estrella:

Justicia y Derechos Humanos de la Nacién, homologa este codigo, teniendo en cuenta que éste se adecua a los
principios que regulan el tratamiento de datos personales. Asi AMDIA, eventualmente, podra sancionar a
quienes no se ajusten a este cddigo. Para consultar la Disposicién Nro. 4/2004 véase:
http://www.infoleg.gov.ar/infolegInternet/anexos/100000-104999/101360/norma.htm [Ultima visita 11-5-2018].
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En la capacitacion nos hacian escuchar la Ilamada-estrella o llamada-producto
y nos decian: si reciben diez llamadas tienen que hacer minimo diez ventas.
“Concéntrense en vender, hagan venta cruzada y metan seguros, es un punto

mas para quedarse’, nos decia la supervisora en la capacitacion

A Mercedes le asignaron como mision traducir cada llamada en una venta, y nos contaba que
en la capacitacién inicial que tuvo (de tres dias) ponian un proyector, la foto de la vendedora y
les hacian escuchar, a un conjunto de empleados aun temporales, las llamadas-estrellas.

Ella era consciente del valor de ser una estrella: “era tener que vender para quedarte fija, y si
te quedabas fija tenias que vender para recibir mas plata, tenian como el empleado del mes
que era el que hacia mas ventas”. A Mercedes no le daban comisiones por ventas, aln no era
empleada fija, pero si le otorgaban por cada venta un punto mas que tenia validez en un
ranking para poder quedar luego como empleada permanente; si lograba esto Gltimo, pasaria a
comisionar. Asi tomaba forma la motivacion por vender, que incluso hacia dudar a Mercedes

de ir al bafio:

Podias ir al bafio, pero te decian: “esta comprobado que si te levantas tres
veces perdés cinco llamados”. Ponian un contador de cinco minutos, si te pasas
de los cinco minutos en el bafio, nos decian, va a entrar una llamada

silenciosa: el cliente cae y no hay nadie para atenderlo.

Mercedes nos decia que el clima del CC le parecia como enrarecido: ella sentia que “la gente
no se paraba para ir al bafio por las llamadas, ya que si te ibas al bafio te perdias una llamada”.
Ella misma, si iba al bafio, pensaba "que no entre la llamada", aunque nos explicaba que
descreia de la llamada silenciosa, que sus supervisores le decian que sucedia de una forma
automatica: “que se caiga una llamada y no haya venta, no sé si es real con la tecnologias de
hoy”, dudaba.

Julio —en la primera parte de esta tesis-, y desde su cargo de Gerente de negocios en un CC,
también nos hablaba de la palabra “estrella’, y nos contaba que a los “empleados estrella”
(muy pocos “elegidos” sobre un plantel de mil empleados en el caso del CC en el que estaba
empleado Julio) se los destacaba ante todos los agentes telefonicos y se les daba premios
exclusivos: por ejemplo, elegir el periodo de sus vacaciones, “cuestibn no menor”, nos
advertia Julio; o darle algiin punto mas de comisiones; o cuando se abria una vacante “en la

linea de arriba’, se le daba prioridad para tomarla a los “empleados estrella”. Pero nos aclaraba
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que se debia tener mucho cuidado al ofrecer estos premios: sus méritos debian probarse y
explicarse a los demas agentes telefonicos claramente, nos decia Julio, de lo contrario el clima
organizacional se veria afectado: “Yo no puedo hacer en mil empleados una excepcion de
agarrate a vos y decirte a vos: “Sos un crack’; tengo que decirte "Vos sos un crack” y
explicarle a todo el resto porqué sos un crack. Porque si no se genera una sensacién de
disconformidad y favoritismo que no es para nada favorable en el laburo del clima
organizacional”®®. Y Julio nos contaba que esta politica hacia los empleados estrella se
encuadraba en un “Programa de Talentos’, donde se reconocia a los empleados con los
premios ya comentados y se explicitaban claramente los criterios para volverse parte de aquel
programa: “el ser parte de talentos estd medido objetivamente: tenés que haber alcanzado
cierto nivel de productividad, cierto nivel de error critico, cierto nivel de error no critico,
cierto nivel de presentismo. Los indicadores que se consideran mas importantes se ponen en
juego para que la gente forme o no parte de este programa de talentos, pero es claro”.
¢Recuerdan este vocabulario managerial de errores criticos y no criticos del que hablamos en
la primera parte de la tesis? Julio parecia seguir fielmente sus criterios.

Ahora bien, ;cOmo actuaba Mercedes ante esta politica de “talentos” o “estrellas’, que definia
en buena medida los premios y castigos que recaian sobre su propia conducta laboral?
Mercedes parecia mostrar cierta distancia hacia este tipo de premios: parecia no importarle
demasiado o los veia como algo dificil de realizar, al menos aquello de traducir cada llamada
en una venta. Veamos.

Recordemos que Mercedes recibia llamados para asesorar a potenciales clientes en una venta:
si bien la persona que llamaba ya tenia en mente hacer su compra “quizés quienes llamaban lo
hacian para preguntar por unas medidas o colores que no salian en la publicidad, por més que
llamaban no estaban siempre del todo decididos: o sea, habia que convencerlos”, nos
explicaba®. Su tactica para convencer pasaba por medir sus tonos de voz, e intentaba “nunca
excederse, a la persona que te llama nunca hablarle més fuerte” y trataba de “adaptarse al
discurso del cliente”: si se trataba de un cliente dubitativo, le decia: "el producto tiene esto y
esto, le va a quedar lindo en el patio, mucha gente lo lleva", también en este intento por
convencer a quienes dudaba, le leia las instrucciones del producto, o les decia “que era una
oportunidad espectacular, que estaba una vez por afio el CyberMonday, que habia poco
stock”, e intentaba seguir la prescripcién recibida por la empresa “nunca digan no”, y

Mercedes nos explicaba que ella sabia que si le preguntaban por un producto de un color o

58 [Fecha de entrevista: 5-11-2014].
59 [Fecha de entrevista: 24-11-2017].
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tamafio que no habia, ella decia "Voy a consultar”, “si le decias no esa persona ya no te iba a
comprar, el 'no” no se puede decir”, nos decia convencida ella misma. Por el contrario, si era
un cliente que estaba muy decidido quien llamaba, y queria comprar sélo lo que ya tenia en
mente, Mercedes no insistia demasiado.

A ella no le satisfacian las prescripciones recibidas, ni cambiar el tono de voz, ni ofrecer cosas
extras era algo que le daba placer, mas bien ella queria que los clientes le digan "Gracias, que
tengas un lindo dia". Eso era para ella una buena venta: tratar bien al cliente, que lleve lo que
él quiso llevar, que se vaya satisfecho. Y eso “capaz no incluia hacer una venta cruzada, pero
magia no puedo [hacer]”°.

Mercedes era consciente de la presion por vender que atravesaba su empleo y definia su
estadia en la empresa. Sin embargo, sentia que no coincidia con la forma en que vendia los
productos, especialmente no coincidia con lo que sentia como una politica de omisiones o
mentiras durante la llamada que le inculcaban en la empresa para vender. Estas politicas
parecian funcionar, para Mercedes, en sentido contrario a lo que sefialaba el cddigo de
AMDIA que describimos al comienzo de este apartado: ella descreia del CC en el que
trabajaba, y por eso se debatia entre seguir o no seguir alli. Y nos lo ilustraba claramente:
“Ellos te decian, eso era explicito”, nos contaba Mercedes, que "la letra chica no la lee nadie,
no se dan cuenta”. Luego, si algo fallase —en la forma de vender el producto-, “"atencion al
cliente va a recibir todas las llamadas de lo que ustedes hagan mal™”. Pero Mercedes estaba
inquieta, no queria hacer lo que consideraba estaba mal, omitir o incluso mentir era lo que

para ella la empresa le proponia:

...todo el mundo sabe que tiene una garantia de fébrica, pero nosotros
teniamos que ofrecer una garantia extendida, que se la facturas igual ya que
eran muchas cuotas, ellos nos decian “factirenselo igual, no se dan cuenta” y

era una estafa, yo lo senti como estafa, era mentir, estafar.

60 Las buenas practicas laborales en los CCs parecian plantear un dilema no resuelto, el de realizar una atencién
de calidad y al mismo tiempo vender la mayor cantidad de productos y servicios. Estas practicas las expresaba
una revista especializada de la actividad de los CCs: “El Customer Relationship Management (CRM) puede
resumirse en dos frases, pronunciadas en repetidas ocasiones por los encargados de los centros de llamados: “la
buena atencidn trae grandes beneficios a largo plazo™ y “cualquier llamada recibida es una venta posible™. Véase
Revista Contact Center N°1 — Afio 2000 (p. 44). Sin embargo, las palabras de Mercedes ilustraban
adecuadamente la tension que atravesaban estas buenas préacticas en el tipo de servicios que ella brindaba cuando
aludia a su imposibilidad de hacer magia en cada llamada.
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Y Mercedes creia que, efectivamente, en la venta de seguros la gente no se da cuenta de
algunos costos extras que se omiten explicitarlos.

Evelyn, que como recuerdan es capacitadora en un CC de la empresa Movistar, nos
comentaba que este tipo de omisiones que cometian los agentes telefonicos al realizar o
intentar realizar una venta, que ella denominaba “errores de calidad”, eran muy habituales en
el area de ventas de la empresa en la que trabajaba: nos decia que una falla tipica es que los
agentes telefonicos omitan dar alguna informacion importante del servicio que venden, “como
por ejemplo decirle al cliente “Son minutos ilimitados a todo operador, pero si se pasa de
cierta cantidad ya no van a ser ilimitados”. Ese "pero’, si el asesor no lo explico, ya es un error
de calidad porque le da una informacion erronea al cliente”. Y Evelyn nos comentaba dénde
le parecia que se encontraba el nudo del error: “muchas veces por el afan de la venta o
cumplir una meta o una comisién, omiten cosas importantes para los clientes, que
posteriormente se convierten en reclamos”®.

Mercedes no estaba de acuerdo con tal método, y, a diferencia de Evelyn, le asignaba
especialmente a sus supervisores ser los ejecutores de una politica deliberada de tales
omisiones. En este mismo sentido relaciondbamos sus comentarios a lo sefialado por Duarte
Rolo: este autor encontraba como una de las causas principales del sufrimiento ético las
presiones por vender, que llevan habitualmente a cometer distintos tipos de fallas. Méas que
ser errores explicados por un afan individual por vender, entonces, pasaban a ser explicados
por un sistema de ventas telefonicas®.

En el momento de la entrevista Mercedes tenia la firme decision de no volver a un CC,
aungue sentia que era un trabajo de facil acceso y habia reingresado ya tres veces al mismo
CC. Nos contaba que preferia trabajar muchas mas horas, doce o catorce, como lo hacia
actualmente en una bodega los fines de semana también como empleada eventual, que volver
al CC. Y justificaba su eleccion “es otro trato, la persona la tenés enfrente, no tenés que
mentirle, no le estoy vendiendo nada: de alguna manera toda la gente la esta pasando bien”. Y
luego agregaba sobre el CC: “Yo no senti reconocimiento hacia mi, quizas no era tan buena”,
y ejemplificaba que los empleados fijos, quienes estaban al lado de ella en el mismo salon, si
eran reconocidos, incluso les hacian llevar uniforme mientras que los temporarios no lo
tenian, “tenian pafiuelo verde y azul”, nos ilustraba para sentir que tal signo de pertenencia

con la empresa era ajena a ella.

61 [Fecha de entrevista: 11-2-2018]
62 Cf. Seccion 2.1.2

86



Los principios de Mercedes entraban en tension con los del CC y su camino alli, mas que de
estrella, parecia haberse estrellado.

3.1.2 Mostrar(se) y demostrar(se) como sendero laboral

El Manual del Empleado de la empresa multinacional Teleperformance se presenta como un
pequefio manual, que contiene una sintesis de varios temas seleccionados, ““que le permiten
empezar a conocernos, saber qué esperamos de usted y qué puede esperar de nosotros”®.
Hemos transcripto aqui algunas de las veintiséis ‘reglas de conducta” que recaen sobre los
agentes telefonicos: todas ellas sefialan lo que Teleperformance considera transgresiones
hacia la empresa. Estas reglas de la empresa formaran parte -detalla el manual- de una
evaluacion del desempefio laboral que es ““continuamente evaluado, formal o informalmente™.
Veamos, entonces, qué clase de reglas enmarcan los comportamientos de los agentes

telefonicos que sean empleados de esta empresa.

)
‘J Teleperformance

Transforming Passion into Excellence

NORMAS DE CONDUCTA Y PRACTICAS LABORALES

Cada vez que un empleado no observe las reglas de conducta regidas por la compaiiia, la moral
y las buenas costumbres, podra en caso que corresponda y que implique una violacion laboral,
ser sancionado mediante la aplicacion de sanciones disciplinarias que, de acuerdo al
incumplimiento, revestira mayor gravedad.

El siguiente listado solo es ejemplificativo y no taxativo:

1. Tener un alto indice de ausentismo y excesivas llegadas tarde. (...)

3. Pelea, alteracion del orden o cualquier otro comportamiento dentro de la empresa que sea
peligroso o molesto.

4. Posesion, consumo (o tener dentro del organismo) cualquier tipo de bebida alcohdlica, dentro

de la empresa o durante el horario de trabajo (...)

63 Véase Teleperformance (S/Fecha). Manual del Empleado, en el Anexo d) Sobre los documentos, Segunda
Parte.
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6. Presentarse al trabajo habiendo consumido drogas ilegales o sustancias no recetadas. (...)

9. Empleo de un lenguaje ordinario, ofensivo o amenazador hacia sus colegas, clientes o
visitantes. (...)

12. Empleo de un lenguaje profano mientras esta representando a Teleperformance dentro o
fuera de la empresa;

13. Cualquier discusidn telefonica de tipo personal con clientes (...)

17. Insubordinacion, incluyendo la falta de cumplimiento de tareas o instrucciones asignadas por
cualquier supervisor de Teleperformance autorizado.

18. Acoso o intimidacion de un empleado, que incluye especificamente el acoso o la intimidacion
por el sexo, raza, color, edad, religion, nacionalidad, discapacidad, invalidez, orientacion sexual,
estado civil y cualquier otro fundamento intolerable. (...)

20. Tener malos modales con los clientes o contactos incluyendo colgar deliberadamente el
teléfono a un cliente

21. Ingresar y salir del sistema y marcar el horario de llegada y salida utilizando la computadora
o la tarjeta de otro empleado; a sabiendas permitir que otro empleado ingrese o salga del
sistema 0 marque la hora de llegada y salida utilizando su nimero de identificacion o tarjeta;

22. No cooperar con una investigacion interna, incluyendo — pero sin estar limitado a ellas — las

investigaciones sobre la violacion de estas Reglas de Conducta. (...)

Hemos transcripto aquellas reglas que més visiblemente muestran las transgresiones a ser
castigadas, y que asimismo parecen resumir toda otra serie de comportamientos penados:
entre los comportamientos que la empresa sefiala como peligrosos o molestos, se incluiran la
falta de honestidad, la falsificacion de documentacion del personal, dormir u holgazanear
durante la jornada de trabajo, la tenencia de armas blancas o de fuego dentro de la empresa,
abandonar el lugar de trabajo sin permiso, la divulgacién no autorizada de secretos del
negocio o informacién confidencial, entre otras cuestiones.

Y, finalmente, el Manual de Teleperformance advierte que la transgresion de estas normas de
conducta podria llevar a la finalizacion de la relacion laboral: existira la posibilidad de una
finalizacion mas meditada, si ““el desempefio, presentismo, calidad o actitud de un empleado
no es satisfactoria”, para lo cual el supervisor del empleado o el gerente del departamento
preparara un informe de asesoramiento; o bien existira la posibilidad de una finalizacién de la
relacion laboral mas abrupta: serd causa de despido y posibilitara ser desvinculado
inmediatamente de la empresa falsificar las ventas, emplear un lenguaje soez, causar un

retraso a un cliente o tergiversar informacion.
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Carina nunca transgredié este manual, y quizas ello le permitié transitar un sendero largo y
prolifico por esta empresa. Ella habia entrado con sélo diecinueve afios a Teleperformance,
s6lo un afio después de haber comenzado a estudiar la carrera de traductorado de idioma
inglés en la Universidad de Buenos Aires. Teleperformance tenia mas de mil empleados “s6lo

en la sede donde yo trabajaba”®

, Nos cuenta Carina. Los empleados estan divididos en cuatro
turnos de seis horas, asi, nos explicaba, “la atencion no para”, funciona las veinticuatro horas
los trescientos sesenta y cinco dias del afio, para atender clientes -desde Buenos Aires- que
son usuarios estadounidenses de celulares de la empresa Motorola.

Sien el apartado previo Mercedes nos contaba de las llamadas estrella, y Julio nos hablaba de
los empleados estrella, y tal brillo en el trabajo parecia ser sélo para unos pocos elegidos,
Carina parecia una de esas estrellas elegidas. Veamos como fue su largo camino en el CC.
Carina estuvo casi siete afios en el CC, aunque fue pasando por diferentes cargos: de agente
telefonica paso a responder e-mails de clientes y de alli ascendio a capacitadora en inglés para
los nuevos agentes telefonicos que ingresaban, para luego ser supervisora de capacitadores.
Este extenso tiempo le permitia sacar diversas conclusiones sobre su paso por el CC: lo que
mas rescata de ello es la experiencia adquirida, valora haber ingresado sin ninguna
experiencia, “pero con ganas de trabajar”, aclara, y justamente percibia que eso mismo es lo
que la empresa esperaba de ella: “les interesaba que vos entraras y ya tuvieras ganas de
laburar, quizas alguien joven sin tanta experiencia que pudiera ganar experiencia haciendo
eso”. A los veinticinco afios con los que habia renunciado al CC, se sentia reconocida: la
habian cambiado de puesto, le habian permitido ascender, y eso tres veces, nos cuenta (del
teléfono al e-mail, del e-mail a la capacitacion, de la capacitaciéon a la supervision de
capacitadores). Eso le habia posibilitado aprender “no sélo del trabajo y del inglés, sino en
cémo manejarte en todo lo laboral”: aprendid, nos decia, a ser proactiva, a relacionarse con
clientes, pares y superiores, y ello era parte de los méritos personales que percibia que le
habian posibilitado ascender en el CC.

Su estadia en la empresa le habia permitido ser constante, lograr una buena capacidad de
adaptacion ante un trabajo que consideraba desgastante, y le habia posibilitado internalizar
ciertos principios que llevaba consigo en el mundo laboral.

Carina habia podido salir del “anonimato del nimero” con una tactica: mostrar(se) y
demostrar(se) en un CC multitudinario en agentes telefonicos. Habia podido permanecer, ser

reconocida y hacer posibles ascensos que parecen imposibles.

64 [Fecha de entrevista: 6-11-2014].
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Sin embargo, el camino no habia sido facil.

En sus comienzos en el CC, los primeros meses, nos confesaba Carina que “temblaba antes de
cada llamada” pero poco a poco, al ganar experiencia y conocer en mayor medida como debia
ejercer su trabajo “temblaba menos, pero igualmente el bip bip del teléfono no paraba de
sonar Yy el trabajo se volvia muy tedioso”. La mayoria de las situaciones cotidianas que nos
eran contadas por los agentes telefénicos -no sélo las de Carina- pasaban, en alguna parte del
relato, por esta sensacién de temblor ante lo que se repite en promedio cada tres minutos,
atender una nueva llamada telefonica. Carina pudo superar estas sensaciones iniciales, aunque
tampoco reconocia encontrar placer con la experiencia ya ganada, cada llamada le devolvia
sensaciones de aburrimiento y rutina en su actividad laboral. También comenzaba a reconocer

cierto desgaste en ella misma por lo que hacia cotidianamente:

...te cansas de escuchar gente que te esta gritando todo el tiempo; ademas tenés

que estar lidiando con todo lo externo, como ser, primero, la vida de uno.

Ella nos alertaba como el tono general de las llamadas que recibia se combinaba con su vida
personal: lidiar con la vida de uno, al tiempo que se reciben gritos constantes en el trabajo,
especialmente porque habia que aprender a tratar con clientes con una cultura completamente
diferente, que “esperan muchisimo de la atencidn al cliente, es como que esperan que a nada
le digas que no”, nos decia Carina, y agregaba que quizas en Argentina no tenemos tan
desarrollada esa cultura. Y nos contaba que “al principio te hacian decir que estabas en
Estados Unidos y te hacian cambiar tu nombre, pero después ya podias mantener el tuyo:
obviamente, ponerle un poco de acento, pero podias mantener el tuyo”. Sonar cercano, al
menos en la forma de hablar y en el nombre que se tenia, podria traer beneficios si se buscaba
evitar mayores agravios de clientes conflictivos que podian ser agresivos si quienes lo
atendian no parecian en cierta forma semejantes culturalmente a ellos.

También el humor de Carina cambiaba cuando nos relataba los procedimientos de control que
ejercen los CCs para tomarse “los recreos”: los agentes telefonicos debian pedir permiso a
través del chat a una persona: “si estabas desesperado, pedias el recreo y no te lo daban y te
caia otra llamada, decias: “j;Cuando me voy?!””, nos contaba casi a los gritos.

El ritmo de lo que Julio llamaba “reduccion de ociosidad” irritaba a Carina. Imaginamos
entonces, especialmente hacia el final de la jornada laboral, como un objetivo dificil

complementar buenos rendimientos con esas llamadas que sonaban una tras otra. Atender al
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cliente implica entusiasmo, y el entusiasmo parece perderse en dos momentos: al final de cada
jornada de trabajo; y, en forma creciente, luego de algunos meses de trabajo.

No obstante tal tipo de insatisfaccion con su empleo, Carina tenia una premisa para
permanecer en la empresa “Si me iba del call center al primer insulto no iba a aprender lo
duro del mercado laboral”, y nos comentaba que el desgaste que sentia cotidianamente -y que
iba in crescendo- era una sensacion que la atravesaba no sélo a ella, sino que era comun
escuchar tales sensaciones en los encuentros que tenia con sus pares cuando no estaba
atendiendo llamadas: “Necesitabas socializar esos sentimientos que tenias, y también decir:
"Ah, no me estid pasando solamente a mi"””. Una suerte de hermandad en el sufrimiento
comun. Tenia una compariera con la que habia ingresado al CC que se habia vuelto su mejor
amiga, y ello la ayudaba, entre ambas se alentaban a “aguantar”. Ademas, era cuestion de
hacer un “click mental”, y entender que “uno esta aprendiendo a trabajar” y no puede
repentinamente “decir, chau, me voy”.

Ella nos confesaba uno de los principios que la guiaba en su conducta laboral, que le permitia
permanecer en el CC aln con tales sensaciones y que, mas aun, le abria un horizonte de mejor
futuro en la empresa, era una de sus maximas de conducta: “si sos proactivo podés ascender”.
Esa era su clave para ascender en los CCs y, de alguna forma, para adaptarse exitosamente a
su trabajo y al mundo laboral: proactividad ante la dureza del mercado de trabajo. Tal
proactividad consistia para ella en esfuerzo personal, aspecto que ponia en préactica en su
trabajo y se reflejaba, por ejemplo, en funcién de su salario, donde tenia bonos por
performance, por respetar los tiempos de las llamadas, por lograr una llamada de calidad, o
por la satisfaccion de los clientes que la evaluaban en las encuestas posteriores al llamado,
“tenias las posibilidades de ganar un poco mas, si te esforzabas un poco mas”, nos decia, y
ella sentia que lo hacia.

El entrenamiento cotidiano y la experiencia ganada le permitian manejar mas exitosamente las
Ilamadas y su rendimiento, sabia como orientar la conversacion hacia los resultados esperados
y terminar en los tiempos establecidos. Carina ya no temblaba: habia logrado cierta actitud
para mantener la calma ante las agresiones de los clientes, habia obtenido mayor seguridad en
lo que informaba y en como lo informaba para transmitir seguridad a los clientes, sabia
cuando ser empatica y ponerse en los “zapatos” del otro para tranquilizarlos, nos contaba, por
ejemplo, que muchas veces ella misma debia calmarse para calmar a los clientes en reclamos
de éstos que le parecian delirantes, por ejemplo, algunos clientes le gritaban porque su celular

no tenia tono y querian devolverlo: ella debia hacerles entender en un tono amable que los
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celulares nunca tienen tono sin que suene como una obviedad y que por ello el cliente pueda
ofenderse.

Una suerte de dominio de las propias palabras, ganado con la experiencia laboral y un
disciplinamiento sobre las formas de hablar y escuchar. Ciertas regulaciones que Carina
establecia sobre sus propios comportamientos lo expresaban perfectamente: ejercia una suerte
de autocontrol de sus palabras, silencios y emociones como parte de mecanismos de
adaptacion a las situaciones de conflicto presentes en cada llamada. Diversos testimonios de
los agentes telefonicos daban cuenta de este tipo de auto-regulacion, necesaria para conservar
el empleo. Estos mecanismos nos permiten comprender en mayor medida las competencias
valorizadas para ejercer la actividad laboral, méas alld de lo que sefialen la letra normalizada o
las prescripciones existentes.

Y Carina comenz6 a ascender en el CC: sentia que lo merecia porque habia sabido hacer bien
su trabajo y demostrarles a sus superiores que lo hacia bien, y habia sabido, también, forjar
buenas relaciones interpersonales, tanto con sus pares como con sus superiores inmediatos,
los supervisores. No sentia lo mismo de las jerarquias mas elevadas de la empresas: le
criticaba a quienes dirigian la empresa “tener un chip de corto plazo”, y nos explicaba en qué
consistia tal chip: “ello pensaban “en dos o tres meses se cansa y se va, pero hay recambio” y
te tratan de esa manera: te sentias una especie de numero”.

Si bien Carina nos confesaba algunas acciones estratégicas para ser reconocida como una
buena empleada, “muchas veces el supervisor se sentaba a tu lado y obviamente, al saber que
te estaba escuchando actuabas de una manera diferente: tenias mas en cuenta el speech, por
ejemplo”, pero ella relativizaba tales acciones como estratégicas, y nos sefialaba que siempre
“tenia ganas, buena onda y una actitud positiva para encarar su actividad laboral y eso lo
notaban” (sus supervisores). Habia aprendido e internalizado que en el CC se valoraban los
méritos personales por encima de la antigliedad de los empleados o algiun otro tipo de
escalafdn jerarquico (la edad, por ejemplo, no parecia jugar esta funcion: Carina notaba que
agentes telefénicos mayores en edad que ella tenian también “menos ganas” que ella y, en
efecto, no ascendian).

Finalmente, y después de tres afios, le llegd lo que ansiaba, ya desgastada del teléfono: Carina
pudo “crecer al e-mail”, no era un ascenso por ganar mas dinero, nos contaba, sino porque
“salias del contacto directo”. Mas alld de sus ganas, sus estudios también habian sido
valorados: Carina nos contaba sobre su ascenso que ella misma habia pedido el cambio

cuando se abrid un puesto en atencion al cliente por e-mail, y nos ilustraba las dificiles
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condiciones para ascender, “eran nada mas que veinte puestos en atencion al cliente por e-
mail en mi turno, de quizas doscientos cincuenta agentes que habia en el teléfono”. Y nos
explicaba que la consideraron porque estudiaba la carrera de traductorado paralelamente a su
trabajo, y en el nivel escrito “que no es lo mismo que hablar”, se destacaba por sobre los
demas. Ella misma reconocia las dificultades para el ascenso “no hay tantas posibilidades si
vos lo miras porcentualmente de alguna manera”, pero también reconocia a su proactividad,
palabra que ella parecia utilizar como sinénimo de ganas, de mostrar(se) y demostrar(se) en su

actividad laboral, como aquello que le habia permitido estos ascensos:

Pero hay posibilidades de crecimiento si vos mostrabas ganas, y si lo
demostrés. Creo que pasaba mucho eso: al ser tanta gente, destacarte y hacerte
ver de alguna manera...Y creo que también era vital llevarte bien con los
supervisores, con la gente que te estaba controlando, porque obviamente que

dependias de la recomendacion de esa gente.

Los ascensos no pararon para Carina: estuvo unos ocho meses en atencion al cliente pero por
mail, cuando ya notaba “que el desgaste del teléfono se habia ido un poco”. Y luego lleg6 su
cargo de capacitadora, y después fue supervisora de capacitacion, para finalmente renunciar al
haber logrado el titulo de traductora en inglés y sentir que ya el CC, en dinero y en desafios,
“le quedaba chico”. No obstante, valoraba mucho su paso por el CC, habia aprendido, ni mas

ni menos, que a adaptarse al mundo laboral:

...después que me fui del call he escuchado muchas veces, en recursos humanos
me lo han dicho, que en muchos trabajos tienen en cuenta a la gente que
trabajo durante mucho tiempo en call centers, valoran mucho eso: como que
tienen una constancia bastante importante, como que se aguantaron el desgaste
0 supieron manejarlo, o como que se adaptaron, tuvimos esa capacidad de

adaptacion.

Ella habia podido adaptarse al mundo laboral, y reconocia en ella misma a ciertos valores hoy
de moda en el ambito laboral: ella habia sido proactiva, empatica y también resiliente, y
gracias a ello habia crecido, habia podido tener a cargo otras personas siendo joven, y eso lo
valoraba. Carina sentia que habia aprehendido formas no sélo de hacer, sino de ser en el
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sendero que habia tomado su paso por el CC, y ello le permitia conducirse correctamente en
su trabajo, e, incluso, orientarse mejor en el entorno laboral que la rodeaba.

Carina habia podido ser la estrella que Mercedes no habia querido o podido ser.

Pero habia algo comun en ellas, algo que ain no lograbamos descifrar, algo que, solo
intuiamos hasta aqui, unia a Mercedes y Carina: ¢qué habra en como comun entre ellas?
Ambas brindaban servicios diferentes, eso no parecia ser lo comun: en este sentido sefialemos
que existe una diversidad de servicios que brindan los agentes telefonicos (nuestra propia
muestra en esta tesis reflejaba tal diversidad) que distingue lo que deben hacer y, ain mas,
que incluso distingue las formas de ser necesarias para ejercer la actividad laboral de los
agentes telefonicos. No habia, por ejemplo, un hacer técnico ni un tipo de forma de ser que los
defina homogéneamente al ejercer su actividad laboral.

No nos inclindbamos tampoco por comenzar a deducir lo comun de toda la serie de “atributos”
que mencionaban los ‘requisitos minimos de contratacion” (que habiamos detallado en el
primer capitulo de esta tesis) en torno a la normalizacion de las précticas laborales. Tampoco
nos satisfacia plenamente iniciar la basqueda de aquello comdn en el vocabulario managerial,
que nos traia nociones tales como “tolerancia a la frustracion®, “empatia’, “proactividad”,
“orientacion al cliente”, “orientacion a resultados’, entre otras palabras (mencionadas ya en el
capitulo segundo), y que escuchabamos y leiamos de diversas fuentes, como literatura
especializada en CCs, demandas de empleo para el puesto de agente telefénico, y que en
nuestras entrevistas surgian de los testimonios de mandos medios y altos de CCs, y también
de los propios agentes telefonicos.

Debiamos encontrar algtin nicleo mas basico. Quizas habria que volver a hacerse una simple
pregunta, no sospechada de establecer ningln problema metafisico, méas bien se trataba de una
pregunta profundamente empirica: ¢qué es lo que principalmente hace un agente telefonico?
Una respuesta extremadamente resumida y simple de lo que hacen los agentes telefonicos:
conversan con los demaés. Y en una conversacion uno escucha, y también habla. Asi comienza
nuestro manual de instrucciones para las formas de hacer y ser de los agentes telefénicos, con

el cual esperabamos clarificar qué es lo que habria de comin entre Mercedes y Carina.

3.2 Manual de instrucciones para las formas de hacer y ser de los agentes telefénicos
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Con el objetivo de entender qué hace un agente telefonico nos planteamos el desafio de
elaborar un método de desnaturalizacion de las habilidades puestas en juego en la
conversacion, el cual nos remitia a un manual de procedimientos, y nos recordaba los cuentos
de Julio Cortézar, aquellos que relataban manuales de instrucciones, para llorar, sobre las
formas de tener miedo, para dar cuerda al reloj, entre otras diversas instrucciones®. El escritor
no daba nada por sabido y, quizas por eso, los cuentos se nos volvian delirantes: un
desmontaje de conceptos que habitualmente nombramos y una detallada descripcién de los
procedimientos necesarios para llevar a cabo acciones sobre las que no pensamos siquiera un
segundo.

El espiritu de este apartado nos devuelve aquellos cuentos de Julio Cortézar, se nos volvia
dificil y conllevaba el peligro de sonar delirante la descripcion de procedimientos para realizar
acciones que parecen tan naturales como hablar y escuchar en una conversacion, capacidades
claves que requieren los agentes telefonicos: si se han vuelto conductas automaticas es que se
las ha naturalizado, y es por ello que el ejercicio que hacia Cortazar de ofrecer instrucciones
causard risa o sonara delirante®.

¢Cémo desnaturalizar las habilidades presentes en una conversacion telefénica? Luego de
mucho tiempo encontramos una posible respuesta, y quizas la respuesta no habria aparecido si
nos obstindbamos en relevar documentos directamente relacionados a los CCs: mientras
investigadbamos encontramos una guia de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) y
luego otra similar del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), y recién alli tales
documentos nos permitieron desnaturalizar las habilidades laborales y las destrezas necesarias
y requeridas que se ponen en juego en la actividad laboral que ejercen los agentes telefonicos.
Determinadas habilidades laborales, que se relacionan a este hablar y escuchar de los agentes
telefonicos en una conversacion seran fomentadas desde mdultiples organismos globales y
nacionales de formacion laboral en las tres décadas aqui abordadas: llegarian a nuestras
manos distintos documentos, de diferentes instituciones pero con similares objetivos. No se

restringian a la Argentina, siquiera a América Latina, sino que intentaban desarrollar

65 Cortazar (2007).

66 Permitasenos para ilustrar ello traer aqui uno de esos manuales, que incluia instrucciones para subir una
escalera: ““...se comienza por levantar esa parte del cuerpo situada a la derecha abajo, envuelta casi siempre en
cuero 0 gamuza, y que salvo excepciones cabe exactamente en el escalén. Puesta en el primer peldafio dicha
parte, que para abreviar llamaremos pie, se recoge la parte equivalente de la izquierda (también llamada pie,
pero que no ha de confundirse con el pie antes citado), y llevandola a la altura del pie, se le hace seguir hasta
colocarla en el segundo peldafio, con lo cual en éste descansara el pie, y en el primero descansara el pie...”
(Cortazar, 2007). Notese la dificultad de poner en palabras una actividad ya internalizada por nosotros, y
descomponer en fragmentos lo hecho de forma automatica.
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programas laborales en todo el mundo. A los ya sefialados documentos iniciales que
encontramos del BID y la OIT, se le sumarian muchos otros de esas mismas instituciones de
caracteristicas parecidas, y luego llegariamos también a documentos del Banco Mundial, de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), de la consultora
privada Manpower: en ese momento entendimos que estabamos frente a un cierto tipo de
pedagogia global transmitida desde organizaciones multinacionales que atravesaba una época.
Eran los pedagogos en boga en el &mbito laboral.

Ahora bien, lo sorprendente se daré cuando veamos el contenido de sus ensefianzas. En lo que
se transmitia no se nombraba en ninglin momento a los CCs o a los agentes telefonicos, y sin
embargo nos ofrecian la clave para establecer qué unifica a los agentes telefonicos como
grupo laboral: la simple constatacion que haciamos, sobre hablar y escuchar en una
conversacion como la principal capacidad que ejercian los agentes telefonicos, nos iba a abrir
un camino para responder no s6lo qué era lo que hacian, sino que también nos permitiria notar
que la orientacion de las conductas laborales por las que pasan los agentes telefonicos en el
mundo laboral implica una forma de conducirse en la vida. Y, aun mas, que tal forma de
conducirse en la vida se volvia un proyecto paradigmatico del ser moderno. Encontramos ahi

un problema socioldgico, que abria importantes cuestiones.

3.2.1 Una pedagogia para optimizar la conducta laboral y conducir la vida

Un organismo multinacional que asesora y ejecuta programas laborales en todo el mundo hace
varias décadas, la OIT, para cumplir con su objetivo de contribuir a mejorar la calidad y
pertinencia de la formacion técnico-profesional de la region latinoamericana e incluir y/o
fortalecer la equidad de género, presenta un manual de formacion laboral®” donde se
transmiten, entre otras muchas cuestiones, las acciones necesarias para llevar adelante
correctamente una conversacion. El curriculo que presenta la OIT intenta mejorar

pedagdgicamente desde estos ejercicios los “actos comunicativos” (p. 90):

EJERCICIO 2.D: «;,Cdémo escucho lo que dicen en clase?»
a) El/la docente dice algo sin pedir que pongan atencion ni que se callen las

personas que estuvieran eventualmente hablando

67 Guzman, V. e lIrigoin, M. E. (2000) Mdédulo de formacion para la empleabilidad. Departamento de
Publicaciones de Cinterfor/Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), Montevideo. Este médulo fue aplicado
en Argentina, Bolivia y Costa Rica, en torno a programas laborales de cada uno de esos paises.
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b) Muy probablemente se podrian esperar reacciones como las siguientes:

— «No entendi nada».

— «Disculpe, estaba distraido/a, ¢ podria decirlo de nuevo, por favor?»

c) Ante las reacciones, el/la docente podria, con todo el grupo:

— anunciar que se trata de un ejercicio de comunicacion;

— conversar sobre lo que es el proceso comunicativo (quién era, en este caso, el
emisor/a, quiénes los/as receptores/as y cudl era el mensaje, etc.) (...)

d) Se sugieren algunas estrategias para escuchar mas activamente: — Poner lo
escuchado en sus propias palabras — Expresar que se entienden los
sentimientos del que habla — Hacer preguntas para asegurarse de gque uno/a
entiende

e) Se solicita que se practique esta «escucha activa» a lo menos una vez al dia
durante el curso y que, para eso, elijan un/a compafiero/a distinto/a cada

semana con el/la que practicaran. (p. 103)

Y un ejercicio mas adelante se propone conversar:

EJERCICIO 2.E: «Conversando con los/as demés»

b) Se les pide a dos participantes que pasen en forma voluntaria hacia adelante
y conversen brevemente sobre algo (desempefio de papeles). Seria conveniente
que los temas de conversacion fueran sobre situaciones laborales tales como,
por ejemplo, una conversacién entre un/a vendedor/a y su cliente, una
conversacion entre una persona que ofrece un servicio (plomeria, pelugueria,
reparacion de muebles, etc.) y la persona que puede solicitar el servicio. (...)

c) Se les pide a otros/as dos participantes que pasen hacia delante y conversen
ilustrando un contraejemplo de lo que debe ser una conversacién (no se
saludan, no se escuchan, sino que cada cual se pone a hablar antes de que
termine la otra persona, no resumen ni sacan conclusiones sobre lo que
hablaron, no se despiden). (p. 104)

Luego de estos ejercicios, en primer lugar y para el ejercicio de la escuchar, el docente a cargo
de la capacitacion en competencias laborales, enfatizara que escuchar bien lo que los otros
dicen, para evitar malos entendidos, estar atento a lo que los otros esperan de uno, es una
importante capacidad a desarrollar, que aumenta las posibilidades de ingreso al campo
laboral, y mostrara cdmo una persona podria escuchar mejor a partir de ofrecer ejemplos de

las consecuencias negativas por haber escuchado mal; luego, para el ejercicio de la
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conversacion, el docente deberd introducir la idea de forma y contenido, e insistir en la
importancia de una conversacion con sentido y bien expresada. Para ello sugerira algunas
estrategias para llevar adelante una conversacion: manejar el lenguaje verbal, manejar la voz
(en su volumen y pronunciacion), manejar las palabras y evitar errores frecuentes como
interrumpir, no terminar las frases, hablar muy bajo o gritar, hablar demasiado poco o en
exceso, repetir, hablar en forma agresiva o en forma acomplejada (pp. 103-105).

Ahora bien, ¢algo de todo ello se emparentaba con lo que hacia Carina en su trabajo, y con lo
que hacia Mercedes? El nucleo o centro de lo que hacen los agentes telefénicos en su
actividad laboral se expresaba en estos ejercicios: hablar y escuchar. Y el documento proponia
escuchar activamente y conversar adecuadamente, pues ambas habilidades parecian aumentar
las posibilidades de ingresar al mercado laboral. Teniendo en cuenta, entonces, como un eco
de fondo, a nuestro propio objeto de estudio, avancemos con algunas de las formas en que la
OIT planea y ejecuta su pedagogia que, aunque no esta necesariamente dirigido hacia los
agentes telefénicos, indirectamente nos revelara muchas de las cuestiones que atraviesan algo
que parece tan simple como escuchar y hablar.

El mddulo de la OIT tiene por objetivo aumentar el grado de empleabilidad de la persona
dentro o fuera de un determinado trabajo, y para ello nos presenta ejemplos, estrategias y
herramientas a través de diferentes ejercicios. Quienes transiten este tipo de formacion, sefiala
el documento, no conseguiran tal o cual conocimiento especifico, sino que lo central sera
adquirir una actitud personal®. Los ejercicios ayudaran, se sefiala en el documento, tanto a
optimizar la conducta laboral como a conducir la propia vida, y ello nos ejercitara para
aumentar la “empleabilidad”.

El espiritu que recorre la totalidad de este modulo serd el de una invitacion a reflexionar sobre
nuestras propias conductas laborales, y como mejorarlas para volvernos “empleables’. Este
mismo espiritu parece animar todos los documentos de aquellos diversos organismos que
mencionamos al comienzo de este apartado®, y que acttian como los pedagogos de una época
en el ambito laboral, en tanto actores con alta incidencia en la configuracion del mundo

laboral, no s6lo argentino y regional, sino global.

68 En este mismo sentido, otro de los documentos, (véase Anexo d. Sobre los documentos, Segunda Parte
Catalano, A. Avolio de Cols, S. y Sladogna, M., 2004) sefiala que se requieren (e imponen) cada vez en mayor
medida las competencias “blandas’, “socioemocionales’, “para la vida“, segin el documento que se tome se dara
distintos nombres, pero que centralmente se definen como reglas de accién, modos de relacionarse y de
comunicar, con los demas y consigo mismo, y que implican formas mas actitudinales que técnicas.
69 Se encuentra un detalle de todos ellos en el Anexo d) Sobre los documentos, Segunda Parte.
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La guia de la OIT incluye técnicas pedagdgicas para mejorar capacidades variadas, que
incluyen lo afectivo—comunicativo en aspectos tales como la comunicacién, la cooperacion y
la autoconfianza; lo cognitivo, como ldgica de analisis para entender los distintos factores que
estan operando en una situacion problematica, como cuestion de planificacion para manejar
recursos tales como tiempo y dinero, y como método de evaluacidn para controlar y corregir
la realizacion de tareas; y finalmente lo relacionado con la accién, como es actuar con otros
como miembro o lider de un equipo, y revisar en forma personal y colectiva si se ha actuado
bien para enfrentar y resolver el problema. Los ejercicios ejercitaran tanto aptitudes (como
capacidades para desarrollar competentemente una actividad laboral) como actitudes (como
ciertas disposiciones del estado de &nimo para ejercer esa actividad)’®, y a través de ello
modelaran una forma de conducta laboral.

Ahora bien, luego de precisar en el comienzo los componentes de la conversacion que nos
remiten al propio trabajo de los agentes telefonicos, podriamos preguntarnos en qué manera
ello se relaciona a optimizar la conducta laboral y conducir la vida, tal era lo que sefialaba la
OIT que se ponia en juego en los ejercicios que transmite.

Y quizés una de las claves estara en la propia responsabilidad individual.

Notamos que el prefijo “auto” aparece reiteradamente en el documento: palabras tales como
autocontrol, autoestima, autocuidado, autonomia, autorregulacion, autoconfianza. Y se
mencionan diversas habilidades relacionadas a estos prefijos “auto”: iniciativa, asertividad,
planes de desarrollo laboral personal, capacidad de poseer un abordaje sistémico de la
realidad, manejo del recurso tiempo, capacidad de trabajar en equipo y liderazgo, la toma de
decisiones.

Las conductas laborales requieren de formas de ser que necesariamente se (trans)forman en
una relacion que las personas ejercen consigo mismas, y el documento advierte sobre la
necesaria introspeccion sobre nosotros mismos, clave para optimizar la propia conducta
laboral.

Veamos algunos ejemplos de ello, distribuidos a lo largo del extenso documento.

En la introduccion a la Unidad modular namero uno, llamada “Autoaceptacion y trayectorias
laborales” (pp. 39-81) se sefiala que “una buena autoestima constituye un elemento central e
imprescindible para la empleabilidad” (p. 39), en tanto la autoestima se relaciona al concepto

70 La diferencia entre ambas es pertinente de ser remarcada, dado el objeto que aqui estudiamos. Podriamos
decir que se puede ser apto (tener las habilidades necesarias) pero no tener la actitud o disposicion para ponerlas
en practica. Lo que llamamos estilos performativos de actuacién implica que los agentes telefénicos son capaces
de poner ambas en préctica simultineamente en cada llamada (Cf. Apartado 2.2 en esta misma tesis).
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de si mismo que resulta de la valoracion que las personas hacen de si al comparar su
autoimagen real con una ideal: de lo que se trata, sefiala el documento, es de conocerse a si
mismo en la imagen real y en la construccién de una imagen futura positiva y en lo tocante a
la formacion, con conocerse a si mismo para poder formarse mejor. Una mejor imagen de si
mismo contribuye a una mayor autoconfianza personal que ayuda a persistir en el
mejoramiento de las capacidades personales y en la formulacion de planes de desarrollo
laboral personal, a que cada uno valore sus capacidades y recursos y a que tenga la confianza
suficiente para desarrollar su proyecto personal.

Una de las cuestiones decisivas sera lograr una mayor atribucion de control: internalizar que,
si bien existen muchas condiciones externas que dificultan o impiden su desarrollo, no se
puede olvidar “el papel de las personas en la conduccion de sus vidas” (p. 41). En base a estas
conceptualizaciones se invita a realizar una suerte de introspeccién en un si mismo y en la
conduccion ejercida en torno al mundo laboral, al mismo tiempo que se invita a utilizar
técnicas pedagdgicas para optimizar la conducta laboral.

Uno de los ejercicios, denominado «Tratando de conocernos mejor a nosotros/as mismos/as»
sefiala la conveniencia de entender “cOmo uno/a mismo/a puede verse distinto/a de lo que es,
tanto para peor como para mejor y la conveniencia de tratar de conocerse a si mismo/a en la
forma mas precisa posible” (p. 50), para luego ejercitar pautas de conocimiento corporales
que invitan a preguntar sobre el significado del cuerpo, de qué forma “cuento con este
capital”, como lo cuido y cdmo le puedo sacar mayor provecho, pero a la vez cuidarlo para el
futuro (p. 52). Luego el ejercicio propone pasar del conocimiento de las caracteristicas del
cuerpo hacia las caracteristicas psicolégicas de uno mismo, y concluye con la invitacion a una
autoevaluacién sobre como se podrian mejorar algunas reacciones de las personas que los
perjudican en sus estudios y sus trabajos (por ejemplo, como se reacciona ante una queja de
un cliente).

En otro de los ejercicios, denominado «Pequefias cosas que me hacen sentir bien» se enfatiza
la importancia de tratarse bien a si mismo y no s6lo a los demas. Sefiala el documento que “El
autocuidado y el buen trato consigo mismo/a es basico para sentirse bien, tener confianza en
si mismo/a y trabajar bien. El buen trato puede empezar por tratarse bien a uno/a mismo/a” (p.
57). Alli también se sefiala como este autocuidado se relaciona con la capacidad de iniciativa:
la iniciativa de tratarse bien a uno mismo puede ayudar también a tener iniciativa en el trato
con los demas y concluye que es importante que cada persona sea proactiva y no sélo reactiva

en su vida. En el ejercicio que le sigue, denominado «Las cualidades que me interesa

100



desarrollar» el documento plantea a los participantes que piensen y anticipen las cualidades
que quieren desarrollar para aumentar su empleabilidad, y a través de ejercicios se solicita a
los participantes que trabajen libremente las cualidades que aprecian y posteriormente
“analicen si estan cerca o lejos de las cualidades que, desde el mundo, del trabajo se estan
comunicando como muy valiosas”, y en este sentido sefiala que la paciencia y la
perseverancia, cualidades quizas sin tanto marketing, son “tan Utiles en el trabajo como la
capacidad de tomar riesgos frente a ciertas situaciones” (pp. 64-65). Concluye enfatizando la
importancia de tener iniciativa para relacionarse con los otros y emprender acciones sin
necesidad de que alguien esté siempre impulsando a hacerlo.

En la introduccién a la Unidad modular nimero dos llamada “Pertenencia y cooperacion” (pp.
84-112) se sefiala que la comparacion con los demas sirve para conocer y ejercitar las
cualidades positivas que se tiene para ingresar a un empleo, y desarrollar las que no se tiene
para elevar su empleabilidad (p. 86). Y luego se transmite, en uno de los ejercicios,
denominado «Afirmandonos frente a los/as demas» que las personas deben “aprender a pedir
lo que se quiere, a formular correctamente un problema, a hacer y recibir elogios, a defender
los derechos propios, a decir que "'no” cuando corresponde hacerlo, sin temor, pero dando
razones valederas y sin gritos ni rabia”. El ejercicio consiste en la representacion de
situaciones conflictivas en las que la persona debe ser capaz de reconocer y defender sus
derechos. Y, en funcion de este ejercicio, se sefiala que la conducta “asertiva” es dificil de
trabajar en la mayoria de los grupos, ya que habitualmente existe un aprendizaje anterior de
conductas agresivas (reacciono y respondo mal) o elusivas (eludo dar respuesta, me aislo, me
callo para no involucrarme o para evitar ser herido). Es clave trabajar este aspecto, en tanto
“la asertividad es un componente fundamental en el desarrollo de la autonomia y la habilidad
de autorregulacion” (p. 106), y asocia el nivel de autoestima y el grado de conviccién de las
personas sobre sus necesidades y opiniones como aspectos altamente influyentes en el grado
de su asertividad. Y ello se expresa, concluye el ejercicio, “en la postura corporal, en los
gestos, en la expresion facial, en el tono de voz, en la mirada, en la claridad de lo que se
comunica”.

En la Unidad modular namero tres llamada “Aprendiendo a enfrentar los problemas” (pp.
114-140) se transmiten en uno de los ejercicios, denominado «ldentificando los problemas
cotidianos y ordenandolos segln su importancia», (y que se combina a los que le siguen:
«Tratando de mejorar nuestra manera habitual de enfrentar los problemas» y «Elaborando un
plan para resolver problemas») varias cuestiones: para la empleabilidad, la capacidad de
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jerarquizar es una capacidad altamente valorable y que le servird mucho a un trabajador para
distinguir prioridades en su vida familiar y en su trabajo y actuar en consecuencia; luego se
sefiala que ser capaz de tomar decisiones es una capacidad muy valorada actualmente; y
finalmente se plantean estrategias efectivas para resolver los problemas al abordar una
realidad que se debe saber compleja. En funcion de ello, plantea el ejercicio, uno mismo se
debe plantear la pregunta sobre qué capacidad personal se debe trabajar especialmente en este
caso, y pensar si las alternativas se encuentran en saber escuchar, saber conversar,
autocontrolarse, entre otras posibles estrategias.

Hemos recorrido ya extensamente este documento, hagamos un alto aqui para reflexionar
sobre sus alcances.

El documento de la OIT (y en el mismo sentido ira el documento del Banco Interamericano
de Desarrollo que se analiza a continuacién) refleja en forma acabada una suerte de guia
practica para ensefiar y transmitir conductas deseables en el &mbito laboral a través de simples
ejercicios y ejemplos, es decir, fue visiblemente diseflado para orientar las conductas
laborales, y funciona asi como reglas practicas para la accion, sustentadas en una promesa:
una adaptacion exitosa al trabajo y, mas ain, una forma de alcanzar el éxito en los proyectos
que se emprendan en la vida. Y transmite una serie de habilidades, cualidades y capacidades
para lograrlo. Podemos sacar algunas conclusiones sobre ello.

En primer lugar, todos los documentos que analizamos coinciden en sefialar una evidencia: el
mundo laboral se ha vuelto mas vertiginoso. Uno de los documentos citados lo diagnosticaba
como un mundo laboral que se concibe como en cambio permanente y que desde las empresas
requiere hacer frente activamente a continuas situaciones dinamicas y novedosas. Lo
significativo de esta constatacion para nuestra tesis consiste en sefialar como esta
vertiginosidad se vincula a la proliferacién de programas laborales para lograr una adaptacion
a tal vértigo: no viene dada la actitud personal necesaria para “hacerle frente” a tal vértigo,
sino que se construye.

En segundo lugar, sefialemos que no es menor el hecho de que este tipo de programas
laborales sean habitualmente dirigidos a poblaciones vulnerables. Lo que estos documentos
muestran quizas tengan como punto distintivo el grado de detalle para establecer en
curriculos, y transmitir en forma de competencias, acciones que podriamos pensar como
automaticas, como escuchar y hablar. Nuevamente el texto de Hoschild (2003) nos viene a la

mente: asi como sucedia con el trabajo de las azafatas y los cobradores, que provenian de
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hogares que la autora caracteriza como de clase media, las empresas de CCs contratan n
habitualmente jovenes que en mayor medida parecen provenir de estos hogares.

El direccionamiento de los programas laborales hacia poblaciones vulnerables nos indica que
no son primariamente este tipo de jévenes de los CCs a quienes se dirigen tales programas.
Pero quizés resida alli todo el potencial heuristico de estos documentos.

En base a lo ya visto junto a Hoschild, sabemos que desde el seno familiar —y luego ello se
replicaba en la educacion formal- se diferenciaba el tipo de crianza por el que se pasaba segln
el nivel socioecondmico del hogar: los jovenes de hogares de clases medias crecian con una
crianza que tenia por valor las reglas de sentimientos y la administracién de los propios
sentimientos’*. Agreguemos ahora una distincién esencial que marcaba la autora: al trazar un
paralelo entre hogares de clases bajas y medios en funcion de castigos ejercidos por alguna
autoridad, se hace visible que a los jévenes de hogares de clases bajas se los castiga por sus
comportamientos, mientras que a los jovenes de hogares de clases medias se los castiga por
no administrar su ira (p. 158). Pareceria volverse mas claro que estos ultimos han pasado por
mas largos procesos de transmision y educacion en cuanto a competencias socioemocionales.
Quizas si nos decidiamos simplemente a analizar lo que sucede con estas competencias
socioemocionales dentro de los CCs, no habriamos podido descubrir qué es lo que hacen los
agentes telefonicos en tanto grupo laboral, pues mucho de lo que sucede en su actividad
laboral en los CCs se toma como algo natural que, sin embargo, ha sido construido a lo largo
de los afios, y los CCs simplemente refuerzan tal construccién (jy se ahorran vaya a saber uno
cuéntos afos de ensefianza y transmision de competencias!).

En tercer lugar, para concluir, ndtese que hemos hablado de ‘responsabilidad individual
como lo que en esta guia se fomenta. Ello se volvia explicito cuando el documento sefialaba
que se debia internalizar que cada uno ejerce un papel decisivo en la conduccion de sus vidas.
Aun cuando las condiciones externas no sean las mas favorables —que suponen, por ejemplo,
un mundo laboral en transformacion permanente- el documento insistia en que una de las
cuestiones decisivas seria lograr una mayor atribucion del control sobre el propio destino:
¢cuanto de esta responsabilidad individual se traduce en una actitud interior de los agentes
telefonicos y en qué formas se expresa tal actitud? En efecto, este tipo de programas, al
transmitir y justificar la preponderancia de cierto tipo de competencias (y no otras) a ejercer
en el &mbito laboral, parecen tener importantes implicancias, en tanto consolidan una actitud

interior de las personas ante el mundo laboral, o0, en otras palabras, y si posamos nuevamente

71 Cf. Seccién 1.1.2
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la mirada sobre los agentes telefonicos, consolidan una conducta laboral que internaliza una

nueva relacion de autogestion de las propias palabras, cuerpos y actitudes.

3.2.2 Las habilidades socioemocionales como proyecto del ser moderno

Desde hace unos afios existe un interés mundial tanto de sectores
gubernamentales como no gubernamentales, por identificar y desarrollar
aquellas competencias que requieren los jovenes, no sélo en el mundo laboral,
sino que les permita desarrollar su proyecto de vida, atendiendo las diferentes
dimensiones del ser que son privilegiadas en el mundo moderno.

Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Afio 2015’

La cita del comienzo forma parte de un reciente documento del BID -organismo multinacional
que asesora Yy ejecuta programas laborales en todo el mundo- que funciona como una guia
practica pensada para aquellas organizaciones, empresas y profesionales que brindan cursos
de formacion laboral y que tienen por objetivo ““mejorar la calidad del capital humano y la
empleabilidad de los jovenes vulnerables de América Latina y el Caribe, en una alianza de

empresas, gobierno y sociedad civil”

(p. ii), siendo un proyecto financiado junto a otros
actores, entre los que se encuentran la recién mencionada OIT, y la consultora Manpower, de
la cual analizamos un documento en el capitulo primero.

Alli se diagnostica que el mundo actual es cada vez mas competitivo y con condiciones
econdmicas y laborales adversas, y en este entorno es clave poder dotar a los jovenes de las
herramientas necesarias para que puedan desenvolverse. Estas herramientas serdn cierto tipos
de “competencias’, que el documento denomina como “competencias socioemocionales’, cuyo
mejoramiento alumbra grandes promesas: tales competencias contribuiran a la
“empleabilidad”’, a través de lo cual se podran mejorar el desempefio de los jovenes en el
trabajo, tanto como contribuirdn a una mas prospera insercion social, al ampliarse las
posibilidades de realizacién y de éxito en los proyectos que se aborden en diversos &mbitos de

la vida.

72 Véase Gonzalez Avila, L. Cardona Vasco, C. (2015, p. 13) Guia para la incorporacion efectiva de las
competencias socioemocionales en los programas de empleabilidad juvenil para los jovenes en contextos de
vulnerabilidad. Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
73 Junto a estas y otras organizaciones esta iniciativa es lanzada en la Cumbre de las Américas en el afio 2012, y
durard diez afios, buscando mejorar la empleabilidad de un millén de jovenes vulnerables.
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Este tipo de competencias promueven un tipo de sujeto en donde lo laboral y lo vital no se
entienden como ambitos estancos, ya que abordan distintas dimensiones del ser y tienen una
importancia clave para el éxito del joven en los diversos ambitos de su vida: el documento
taxativamente sefiala que en la formacion laboral “la eleccion de competencias no debe
limitarse a una perspectiva de habilitar para una formacion determinada, sino de formacion
para la vida” (p. 25).

La guia tiene como objetivo formar en las capacidades de una poblacion vulnerable en tales
competencias, y el BID actla, se aclara en el documento, como un puente entre el sector
educativo y el sector productivo a través de programas de empleo juvenil, educacidn técnica y
formacion para el trabajo, elaborando disefios curriculares basado en competencias, los cuales
tiene como punto de partida el perfil profesional deseado y los desempefios esperados,
determinado por los potenciales empleadores: tal demanda es la que justifica centralmente su
pertinencia y empleabilidad. En este sentido, la guia enfatiza que ya existen consensos del
sector educativo y productivo sobre cuéles son las competencias socioemocionales mas
criticas en el marco de una economia global, y son las ligadas a los sectores econdémicos
emergentes y de mayor crecimiento: en base a datos de la OIT se sefiala que el sector que
tendr4 mayor crecimiento en los préximos afios sera el de servicios, el cual requiere de
habilidades como comunicacion, empatia y orientacion al servicio.

Al llegar a este punto, comenzamos a pensar en los puntos de contacto que este tipo de
competencias tenian con lo que hacia un agente telefénico en su actividad laboral: ;qué
hacian Mercedes y Carina sino desarrollar cotidianamente estas competencias en los CCs en
los que trabajaban, al gestionar a los clientes?

Veamos entonces, si el contenido de esta guia nos ofrecia nuevas claves sobre las formas de
hacer y ser de los agentes telefénicos.

La guia define a las competencias como un conjunto de “capacidades, habilidades, destrezas y
actitudes vinculadas con una tarea concreta y desempefio determinado” (p. 12). Asi, se
expresan a través de unos criterios de desempefio observables y dan cuenta de un proceso y un

resultado esperado, que puedan ser objeto de una certificacion’™.

74 Otra de las definiciones de competencias se encuentra en otro de los documentos del BID (2004, donde se
sefiala que: “Las competencias laborales pueden ser definidas como un conjunto identificable y evaluable de
capacidades que permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, de acuerdo a los estandares
histdricos y tecnoldgicos vigentes”. Véase Catalano, A. Avolio de Cols, S. y Sladogna, M. (2004, p. 39). En un
texto publicado recientemente que aborda las formas de implicacion en el trabajo, Diego Alvarez Newman
presenta un cuadro sobre la cantidad de normas de competencia laboral elaboradas por diversos sectores de
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Y promueve especialmente las “competencias socioemocionales” que se definen como
“conocimientos, actitudes y habilidades que se requieren para desenvolverse en el contexto
actual y contribuir en los distintos 4mbitos de la vida: personal, social y laboral” (p. 18)". Y
enumera una serie de pautas para diferenciarlas de las competencias especificas y las
basicas’®: son aquellas competencias que pueden y deben aplicarse en diferentes areas y
campos de trabajo y permiten el desarrollo de nuevas capacidades; son aquellas competencias
que se vuelven necesarias para desempefiarse exitosamente en diferentes ambitos de la vida,
no solo el laboral, sino también el familiar, social u personal; son aquellas competencias que
refieren a habilidades y destrezas del ser, consigo mismo, en su relacion con los demas y con
su entorno (es decir, no hacen centralmente referencia a conocimientos técnicos); finalmente,
son aquellas competencias que para ser desarrolladas demandan mayor tiempo que otro tipo
de competencias, pero su ventaja es que no pierden vigencia con los cambios del contexto, en
tanto permanecen a lo largo de la vida (p. 19).

Una vez identificadas las competencias socioemocionales que se buscan desarrollar en los
programas laborales, y puestas en ejercicio a través de la formacion laboral, la guia sefiala que
el siguiente y Ultimo paso seré la evaluacion de las competencias socioemocionales.

La evaluacion serd una instancia clave para la incorporacion de las competencias
socioemocionales (p. 22). La guia nos informa de un conjunto de pruebas estandarizadas

como las més usadas en el tipo de programas laborales’’, que incluyen formacién en

actividad en el periodo 2004-2010 en Argentina, estando tres de estas normas certificadas en el sector de Contact
Centers (2018, p. 289).
75 Es interesante traer aqui la definicidon que realiza el Banco Mundial sobre lo que en este documento se
denomina “habilidades socioemocionales™ (similares a las competencias socioemocionales que define el BID):
las define como “la amplia gama de habilidades maleables que permiten navegar a los individuos en las
situaciones interpersonales y sociales de forma efectiva”. (Véase en Anexo d. Sobre los documentos: Guerra, N.,
Modecki, K. y Cunningham, W., 2014, p. 5). Si se trata de habilidades maleables, ello abre la posibilidad de
orientarlas y (trans)formarlas hacia ciertas direcciones (y no hacia otras), lo que nos remite tanto a lo que
discutiremos con Weber como con Foucault en el préximo apartado.
76 Se define a las competencias especificas como las propias de un area de desempefio; y a las competencias
béasicas como aquellas que deben ser adquiridas en la formacion basica como lecto-escritura y matematicas (p.
12).
77 Para ilustrar el contenido de tales pruebas sefialemos un caso real que trae el documento sobre un programa
laboral paraguayo, donde se ha realizado una “evaluacién diagndstica” que tiene como objetivo definir y
caracterizar la situacion de partida en relacion a la empleabilidad de un grupo de jévenes: se utilizara un método
de encuesta como primer paso para identificar y analizar los condicionamientos sociales, de género, econémicos,
educativos, y de experiencias adquiridas en ambitos laborales o extralaborales. Luego se haran entrevistas por
competencias para identificar personas con potencial para desempefiarse en una organizacion y cuestionarios de
autopercepcion para identificar los intereses del entrevistado. Luego vendran los test psicométricos para
identificar habilidades de fluidez verbal, razonamiento numérico y verbal, y finalmente las evaluaciones grupales
para medir las actitudes que resaltan en cada persona. Sefialamos estas diferentes evaluaciones, en tanto se
106



competencias socioemocionales, que miden, entre otras cuestiones competencias de liderazgo,
comportamiento en situaciones de conflicto, autoestima, habilidades para relacionarse con
otros, orden, empatia, comunicacion, entusiasmo sobre los intereses a largo plazo,
consistencia en los intereses y ambicion, persistencia del esfuerzo a pesar del fracaso o la
adversidad™®. Y un aspecto importante a remarcar aqui es que la intencién de los programas
laborales es que los propios jovenes que forman parte de ellos deben ser capaces de reconocer
la importancia de la evaluacion a la que estan sujetados; digamos, la importancia de sujetarse
a la evaluacion constante e, incluso, llevar la sujecion hacia la autoevaluacién.

Ahora bien, dicho todo esto, ;como definir tales competencias socioemocionales? Habiamos
sugerido que confeccionariamos en este apartado una suerte de manual que tenga por detras el
eco de lo que los propios agentes telefénicos hacen. Aboquémonos entonces a ello.

Se han definido desde diversos organismos, internacionales, regionales y nacionales, a partir
de los programas laborales en desarrollo en el mundo, los principales tipos de habilidades,
cualidades y capacidades que incluyen las competencias socioemocionales. EI documento del
BID aqui presentado las identificara (p. 20), pero definira sélo algunas de ellas, es por ello
que traemos también a los demés documentos analizados para mostrar sus definiciones’™.
Comencemos por las habilidades que forman parte de las competencias socioemocionales®:
-comunicacion, como una habilidad basica para dar y recibir informacion, y para transmitir
ideas y opiniones a quienes nos rodean. Se destaca la importancia de conocer a la audiencia y
comprender como necesitan recibir la informacion para comunicar correctamente (OCDE);
-resolucion de problemas, como una habilidad ligada al pensamiento a través del cual
podemos reconocer las sefiales que identifican la presencia de una dificultad para el desarrollo

relacionan a lo que varios de nuestros entrevistados nos sefialaron como algunas de las modalidades de
evaluacion que se tiene al ingresar a los CCs. Muchos sefialaban que les habia resultado facil la instancia de
evaluacion de ingreso, quizas no tenian en cuenta que portaban competencias ya naturalizadas en ellos que,
justamente, eran las que requerian los CCs y para las cuales conseguian personas ya formadas previamente por el
medio familiar y educativo.
78 Este Gltimo indicador se relaciona al concepto de “resiliencia’, que —segun sefiala el documento- se vuelve
clave en uno de los programas laborales impulsados por el BID, y explica como se lo transmite en ellos: se parte
del reconocimiento de las experiencias dificiles que deben o han debido afrontar los participantes de los
programas laborales, al ser parte de un contexto adverso, pero se les ensefia como capitalizar tales adversidades
en su favor (p. 31).
79 Ademas de los ya citados documentos del BID y la OIT, se utilizaron para estas definiciones los documentos
del Banco Mundial y la OCDE. Véase en Anexo d) Sobre los documentos: Guerra, N., Modecki, K. y
Cunningham, W. (2014), y Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) (S/Fecha).
80 Al final de cada definicion y entre paréntesis se coloca el organismo del cual se toma principalmente la
referencia.
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normal de una tarea y se recolecta la informacién necesaria para resolver los problemas
detectados y elegir e implementar las mejores alternativas de solucion (BID);

-toma de decisiones, como una habilidad ligada al pensamiento que requiere de analisis y
reflexion, y el conocimiento que toda decision tiene una consecuencia que la persona debe
estar dispuesta a asumir (OIT).

Sigamos con las cualidades que forman parte de las competencias socioemocionales:

-actuar de manera autonoma, como cualidad que hace referencia a la responsabilidad de los
individuos para manejar sus vidas y tener en cuenta el contexto (OIT);

-seguridad, cualidad que incluye creencias y sentimientos sobre las capacidades de eficacia de
uno en si mismo, en forma general y en contextos especificos. También incluye un
autoconcepto realista y sentimientos positivos hacia uno mismo, a menudo denominados
autoestima o confianza en uno mismo (Banco Mundial);

-motivacion, como cualidad que se orienta hacia objetivos de rendimiento y un enfoque de
dominio para poder lograr el objetivo deseado (Banco Mundial);

-(auto)control, como una cualidad que incluye una gama de habilidades autorreguladoras para
modular y/o restringir los impulsos o reacciones inmediatas a los estimulos. Las habilidades
de control pueden tomar la forma, por ejemplo, de un enfoque efectivo de la atencién, inhibir
una respuesta impulsiva; también se vuelven importantes para la resolucion de problemas, ya
que les permiten a las personas "detenerse y pensar” antes de actuar y responder de manera
controlada en lugar de automatica (Banco Mundial);

-iniciativa, cualidad que muestra un componente activo, que se relaciona a la agencia personal
y a la internalizacién de la creencia de que los resultados dependen de las propias acciones
mas que del destino o azar (Banco Mundial);

-orientacion ética, como una cualidad del caracter que se define por un comportamiento
basado en principios, entre los mas relevantes: honestidad, seguimiento de reglas,
imparcialidad, actuar de forma responsable (Banco Mundial).

Finalicemos con las capacidades que forman parte de las competencias socioemocionales:
—trabajo en equipo, como la capacidad de trabajar de manera complementaria, aunando
esfuerzos y disponiendo las competencias de cada cual en torno a un objetivo comuin,
generando un todo que es mayor que la suma de las partes (BID);

-interactuar en grupos heterogéneos, lo cual obedece a la capacidad de poder comunicarse
con otros, e implica relacionarse bien con otros, cooperar y trabajar en equipo, manejar y

resolver conflictos (BID);
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-usar herramientas de forma interactiva, como capacidad para interactuar efectivamente con
el ambiente, y saber cdmo adaptar esas herramientas a sus propios fines, incluyendo realizar
un uso interactivo del lenguaje, los simbolos y los textos, un uso interactivo del conocimiento,
la informacion y la tecnologia (BID).

Para concluir este apartado repasemos y explicitemos con precisién qué tipo de asociaciones
podemos encontrar entre este tipo de formaciéon laboral que se transmite desde diversos
organismos globales, y el trabajo que realizan los agentes telefonicos.

En primer lugar, afirmemos que las competencias promovidas en la actualidad se
corresponden con las que son ejercidas en las practicas laborales de los agentes telefonicos:
los CCs como lugar de habilidades no relacionadas esencialmente a lo técnico, sino donde se
utilizan centralmente competencias, “laborales generales’, “genéricas’, “transversales”, “para la
vida“, “blandas”, “clave’, "no-cognitivas’, todas ellas sinGnimos de lo que el documento del
BID define como “competencias socioemocionales” (p. 17); lo que también significa que no se
reduce su uso a una empresa sino a muchas empresas: si los agentes telefonicos estan poco
més de dos afios en promedio en los CCs -al menos entre quienes nosotros entrevistamos-°*,
igualmente seguiran formando y usando dichas competencias en su vida laboral futura.

En segundo lugar, al enumerar las habilidades, cualidades y capacidades presentes en las
competencias socioemocionales, y al trazar un paralelo con la actividad de los CCs,
descubrimos que éstos se vuelven empresas fructiferas en la produccion de indicadores de
medicion de desempefio de tales competencias socioemocionales: los CCs se vuelven una
actividad que a través del tiempo logra hacer cada vez mas refinadas observaciones y
evaluaciones directas del desempefio laboral en tiempo real, y que produce devoluciones de
tales desempefios en forma periddica (las normas COPC descriptas en el primer capitulo de
esta tesis son un ejemplo de ello).

En tercer lugar, y como ultima reflexién, querriamos volver sobre aquella pregunta del
comienzo sobre lo que tienen de comun los agentes telefonicos: nos gustaria afirmar ya aqui
que en el centro de lo que tienen en comln se encuentran estas competencias
socioemocionales.

En base a nuestro propio manual de instrucciones pudimos encontrar que lo decisivo en el
trabajo de los agentes telefonicos pasa por una correcta gestion de estas distintas habilidades,
cualidades y capacidades presentes en las llamadas “competencias socioemocionales’, las

cuales desdibujan lo estrictamente laboral de la conducta, al intentar modelar una conducta de

81 Cf. Apartado 2.2
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vida. Entonces, la orientacion de la conducta laboral entre los agentes telefonicos parece
encontrarse entre lo laboral y lo vital: las denominadas “competencias socioemocionales’, en
su fomento de formas de hacer y de ser en el trabajo, implican reflexionar sobre un &mbito
laboral que se presenta como una instancia de gestion de formas de actuar, de pensar y de
sentir -instancia de produccién de modos de subjetivacion-, y ello en torno a un si mismo, a
los demas y al entorno del mundo laboral. Se encuentra en formacion un sujeto laboral. Pero
también se encuentra en formacion una determinada forma de ser sujeto en todos los ambitos
de la vida.

El desafio sera entonces captar como se articulan estas dimensiones de este sujeto. Hacia alli
nos dirigimos vy, al llegar a este punto, esperamos poder terminar de dar forma a nuestro

problema.

3.3 Los agentes telefonicos como sujetos laborales

El trabajo modela nuestra conducta en el trabajo, y las competencias socioemocionales, como
hemos visto, le daran un contenido central a lo elaborado en el &mbito laboral. Y si tales
competencias, como vimos, se vinculan intimamente ya no s6lo con formas técnicas del
hacer, sino con una conduccion de vida y las formas de ser de uno mismo, podriamos
preguntarnos no sélo como ese si mismo orienta sus acciones a lo que hace, sino como ese si
mismo actla sobre si mismo. Esto, que quizas aun parezca un juego de palabras, nos obliga a
una reflexion mas detenida.

Aqui la nocion de sujeto laboral se vuelve Gtil, en una doble acepcion, como un sujeto
sujetado (estamos atados a un orden laboral, necesitamos trabajar para subsistir en
organizaciones habitualmente preexistentes a nosotros), pero también en nuestro transito por
ambitos laborales nos volvemos sujetos subjetivados (que nos formamos y transformamos
como personas). La orientacion de las conductas laborales —ya sea que intentemos
desujetarnos o sujetarnos a los lazos que nos unen a las empresas- nos produce como sujetos
laborales.

Un primer interrogante que se desprende de ello es: ¢en qué medida son auténomas o
heterdnomas nuestras conductas laborales? ;Desde donde y hasta donde nos sujetamos o
desujetamos en el ambito laboral?
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Ahora bien, ¢pueden sernos Utiles y de qué forma algunas de las reflexiones de Weber y
Foucault? La respuesta debe buscarse hacia las formas que ambos autores propusieron para
pensar la (auto)formacion de sujetos.

Tanto desde Foucault como desde Weber encontrdbamos claves para comprender
acabadamente que implicancias tenia aquello de conducirse entre lo laboral y lo vital que
asignabamos a la orientacién que tomaban las conductas laborales de los agentes telefénicos,
y ambos también nos daban nuevas pistas para entender la manera en que los agentes
telefonicos reglamentan su vida laboral.

Encontramos importantes convergencias entre ambos autores. Sobre ello, Colin Gordon
(1987), sefiala que, si bien Foucault habia tratado en sus primeros libros la cuestion de como
los seres humanos se transforman en sujetos, resaltaba que esta tematica habia sido explorada
en términos de “efectos heterdnomos de poder”, siendo la subjetivacion investigada como
sujecion; sin embargo, como es bien sabido y nos recuerda Gordon, en etapas mas tardias de
su obra Foucault investiga en mayor medida la autonomia personal y sus prescripciones para
dar cuenta de la (auto)formacion de sujetos. Y Gordon encuentra marcadas conexiones entre
esta Ultima etapa de la obra de Foucault y la obra de Max Weber: incluso sefiala que al final
de su vida Foucault se interesé particularmente por la sociologia de la religion weberiana. En
este mismo sentido, Lépez Ruiz (2014) sefala las convergencias entre la obra foucaultiana y
la weberiana, ya marcadamente visible desde los cursos que pronuncia Foucault en el College
de France desde finales de la década de 1970, donde el autor francés define su concepto de
“gubernamentalidad” como “la manera en la que se conduce la conducta de los hombres’.
Lopez Ruiz muestra que al volcar Foucault sus intereses intelectuales sobre las formas de
racionalidad aplicadas por el sujeto humano a si mismo su preocupacién se acerca mucho a la
preocupacion de Weber por los modos de orientacion y conduccion de vida. Lopez Ruiz, al
sefialar similares inquietudes, concluye que se vuelve evidente, tanto en Weber como en
Foucault, el interés por la conducta y las formas en que los hombres se dirigen y son dirigidos
(p. 192).

En esta direccién se hara un analisis de las nociones de “conduccién de vida“ y “gobierno’,
que busca articular los aportes de Max Weber, en una serie de estudios (y proyectos de
estudios) ligados al mundo laboral, principalmente elaborados entre los afios 1908-1910, junto
a los aportes de Michel Foucault, en una época tardia de su obra (especialmente lo elaborado
entre los afios 1978 y 1984). Su significatividad reside no sélo en articular a estos dos autores

clasicos para pensar un fendmeno laboral, sino también en presentar algunos textos de sus
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obras que no estan entre sus aspectos mas conocidos o trabajados, pero que sin embargo son
de una enorme importancia para reflexionar sobre la manera en que las conductas de los

sujetos se forman y transforman en la actualidad.

3.3.1 La promocion de una actitud interior

...los componentes mas importantes de la actitud
interior respecto a la propia vida son, por un lado,
aquellas cosas que son tan evidentes a un
determinado estrato de la poblacion que,
precisamente por ello, no se manifiestan, y, por otro
lado, cosas inconscientes porque se deben a
innumerables influencias imperceptibles del propio
medio especifico.

Max Weber. La sociologia industrial®

¢Qué componentes hay por detras de nuestras acciones, o, mejor, qué hay por delante de
nuestras acciones, dado que se encuentran atravesadas por lo imperceptible y naturalizado de
lo cotidiano? ¢ Como captar la actitud interior respecto a la propia vida?

Max Weber tradujo estas inquietudes, quizés de trazos filosoficos, en una forma de abordaje
empirico en lo que proyectaba serian sus estudios sobre el trabajo en la gran industria.
Veamos lo que Max Weber escribia hace mas de cien afios sobre la esfera laboral:

...la fatidica significacion de la estructura de este singular «aparato» que la
organizacion de la produccion de la gran industria le «ha puesto sobre la
cabeza» a la poblacién (...) el <aparato>, tal como es en la actualidad, y con
las consecuencias que tiene y que van a ser investigadas aqui, ha transformado
el rostro espiritual del género humano casi hasta no poder reconocerlo y lo

seguira transformando.

82 Utilizamos principalmente para elaborar este apartado lo consignado en la bibliografia como Weber (1994),
texto publicado en idioma castellano en un libro que se nombré (no por el autor) La sociologia industrial. En
portugués, una recopilacién similar (no idéntica) de estos textos weberianos sobre el trabajo industrial se ha
Ilamado A Psicofisica do Trabalho Industrial, publicado en el afio 2009. Mencionamos esta edicion para ver dos
enfoques algo distintos, aunque complementarios (sociologia, psicologia del trabajo) en torno a estos temas
laborales tratados por Weber y desde las cuales se introdujeron en paises latinoamericanos.
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En estos estudios inconclusos desarrollados en la primera década del siglo XX, Weber sefiala
la necesidad de captar el desarrollo de un nuevo tipo de caracter a partir del desarrollo de la
gran industria®, y sefialaba que la fabrica moderna, con su sistema organizativo de
produccién, en linea con una tendencia de racionalizacién®® del trabajo, tendria consecuencias

culturales que excedian el mero ambito laboral:

con su jerarquia de puestos, con su disciplina, con el encadenamiento de sus
obreros a las maquinas, con el hacinamiento y, al mismo tiempo, el aislamiento
de los obreros...con su terrible aparato calculador, que se introduce hasta en el
movimiento més sencillo de los obreros, tiene unos amplios efectos sobre los
hombres y sobre su «estilo de vida», que le son totalmente especificos y
propios...espiritu que vive actualmente en este terrible caparazon y nadie

puede ni siquiera imaginar con qué consecuencias

Weber marcaba que tal caparaz6n® mostraba un problema que excedia la cuestién de definir
un tipo de direccién socialista o capitalista a dicho sistema, y se mostraba impresionado,
como se desprende de sus palabras, por las transformaciones que traia aparejado el uso de la
maquina en la gran industria: el autor aleman afirmaba que el orden econdmico moderno se
ligaba a los presupuestos técnicos y econémicos de produccion en funcion de las maquinas
utilizadas por la gran industria, y ello orientaba con una presion avasallante el estilo de vida
de todos los individuos que nacen dentro de ese engranaje, y no solamente los individuos que

fueran econémicamente activos.

83 Este estudio no fue desarrollado tal cual estaba planificado. Muy ambicioso en cuanto a su alcance, apenas
pudo ser comenzado. Sin embargo, disponemos de diversos apartados publicados sobre tal estudio en su fase
inicial, que dan cuenta cabalmente de los intereses centrales de Weber que, incluso, atraviesan toda su obra:
diversos autores han notado su importancia en este sentido (Hennis, 1983; Gordon, 1987; Ldépez Ruiz, 2018;
Whimster, 2018).

84 Para evitar confusiones por los mdltiples sentidos que suele tener el término racionalizacidon remitimos al
propio Max Weber (2012, p. 372): “De entrada hay que volver a recordar que «racionalismo» puede significar
cosas muy diferentes. Segun se piense en el tipo de racionalizacion que por ejemplo practica el sistematizador
reflexivo de la imagen del mundo, es decir, dominio tedrico progresivo de la realidad a través de conceptos
abstractos cada vez mas precisos, 0 se considere la racionalizacion en el sentido de logro metédico de un
objetivo practico determinado a través de un calculo cada vez més preciso de los medios adecuados”. (EI
subrayado es nuestro y expresa la definicion que permite trazar algunos puentes entre los intereses de Weber y
una investigacion empirica acotada como la planteada en esta tesis).

85 Esta metafora del caparazon es utilizada por Weber hacia el final de la Etica Protestante y el Espiritu del
Capitalismo, publicado en el afio 1905. Aqui utilizamos la publicacién del afio 2011 de este texto, edicion a
cargo de Francisco Gil Villegas, quien realiza una extensa nota critica para demostrar la pertinencia seméantica de
la meté&fora del caparazén por sobre la mas difundida de <jaula de hierro>. Para seguir ambas cuestiones
detalladas aqui, véase, respectivamente, Weber (2011, p. 248 y pp. 254-255).
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Uno de los autores que se ha especializado en la obra weberiana, Sam Whimster, sefiala en
uno de sus textos (2018) que en la época que Weber escribia sobre la gran industria
(especialmente entre los afios 1908 y 1910) la racionalizacion del sistema capitalista se
materializaba en una economia de gran escala y en grandes fabricas, donde imperaba una dura
disciplina laboral para extraer de la fuerza de trabajo la mayor rentabilidad posible. A través
del control del comportamiento que formaba parte de aquella dura disciplina, sefiala
Whimster, se alcanzaba un modo de conducir la vida tanto sostenible como resiliente. Y
Whimster identifica alli puentes entre estos estudios sobre el trabajo y los estudios weberianos
sobre la religidn, a través de la nocion de conduccion de vida.

Mencionemos también aqui a Wilhelm Hennis en un texto publicado en el afio 1983. Alli
sefiala el autor que en el afio 1908 en la introduccion metodoldgica para la encuesta sobre
seleccion y adaptacion de los trabajadores (eleccion de profesion y destino profesional) a la
gran industria, Weber se pregunta sobre las caracteristicas de los cambios en el destino
profesional y en las cualidades profesionales y 'humanas' a los que ha conducido la utilizacién
moderna del capital. Alli, sefiala Hennis, quienes serian los colaboradores de una encuesta de
amplio alcance “son estimulados insistentemente a esforzarse por investigar las cualidades

«animicas» generales de los trabajadores, sus «peculiaridades caracterologicas»”®®

, problemas
conceptuales para los que Weber entendia que la psicologia de entonces no podia captar
adecuadamente al investigar orientados por conceptos cuantitativos (y menciona como
ejemplos, la blasqueda de captar cualidades animicas en “intensidad” y “duracion” de las
“sensaciones’).

Hennis encuentra aqui los trazos que demuestran donde se encontraba el problema principal
que Weber deseaba abordar en estos estudios: la dimension cualitativa del comportamiento, el
“caracter” humano, qué tipo de hombre y “conduccion de vida” se ha ido conformando en la
época moderna. Este Gltimo término en Weber no es meramente una conducta: no es el
analisis de algo individual ni una accion aislada, sino que se trata de una suerte de método de
vida, cada vez mas racionalizado, de un grupo humano en un contexto social.

Tanto Whimster como en Hennis destacan que en sus estudios de sociologia de la religion
como en estos de sociologia de la industria que ahora nos ocupan, Max Weber se interesa por

estas cuestiones®’.

86 Hennis (1983, pp. 90-91).
87 Y también en otros estudios proyectados que no llegan siquiera a comenzarse, como un estudio sobre la
prensa.

114



Profundicemos sobre el contenido de estos estudios (y proyectos de estudios) sobre el trabajo:
las reflexiones de Weber podrian ser Gtiles en vistas de nuestro propio objeto de estudio.

La cuestion ultima que le interesa a Max Weber en sus investigaciones sobre el trabajo
industrial es indagar qué caracteristicas personales requieren determinadas tareas industriales
y en torno a ello qué tipo de hombre esta configurando la gran industria moderna, en funcion
de estudiar como se adaptan los obreros, aspectos que se planea estudiar a través de un
método de encuestas, entrevistas y relevamiento de material administrativo.

Weber sefiala en la introduccién metodoldgica para las encuestas, que uno de sus objetivos

sera entender:

...con qué cualidades fisicas y psiquicas tendremos que contar en el futuro,
cultivadas en nuestros obreros por el continuo progreso de nuestro desarrollo
industrial (...)

...tienen que partir en conjunto, evidentemente, del proceso de adaptacion a
determinada capacidad de rendimiento que la industria requiere, pero también
de los presupuestos y consecuencias fisicos y psiquicos generales que tiene la

«adaptacion» y la «préactica».

Un juego reciproco entre las condiciones personales requeridas por la gran industria en
funcion de su organizacion interna; y los efectos personales —intra y extralaborales- que esta
misma produce en funcién de la adaptacion de los obreros al sistema industrial.

Entre los aspectos a tratar, seran, entre otros: qué caminos tomara la evolucion de los obreros,
si hacia una diferenciacién cualitativa entre sus distintos estratos en correspondencia a una
diferenciacion social y econémica, o bien evolucionan contrariamente, hacia una mayor
uniformidad; hasta qué punto la gran industria especializa de manera creciente a los obreros
para la practica exclusiva de cualidades especificas o, por el contrario, los configura de una
manera universalista; hasta qué punto a la estandarizacion de los productos le corresponde una
“estandarizacion” de los obreros o, a la inversa, hasta qué punto le corresponde a la
especializacion de los medios de trabajo una diversificacion de las cualidades de los obreros;
como se manifiesta el resultado de todas estas influencias en el “estilo de vida™ y en las
caracteristicas psicofisicas y caracterioldgicas de los obreros de la rama industrial.

Weber sefialara que la respuesta a la pregunta de qué tipo de hombre esta conformando la

gran industria moderna alumbrara:
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...qué tipo de destino profesional les depara (y a través de ahi, de manera

indirecta, qué destino extraprofesional les depara).

Y Weber habla de un «estilo de vida» extraprofesional, sobre el que no se trata de estudiarlo
como una biografia 0 como vidas tipicas de los obreros, sino que es posible y se deben
destacar y analizar solamente lo que de tal estilo de vida esté demostradamente determinado
por las particularidades de la gran industria y sus formas organizativas. Sin embargo, tampoco
se trata de un estudio que tenga por objetivo final identificar cudles son las caracteristicas
organizacionales de las grandes fabricas. Weber es explicito cuando afirma que las
caracteristicas que asuma la organizacion del trabajo no serd un objetivo en si del estudio,
sino en funcién del ser humano promovido. Y en este sentido se pregunta por los efectos
subjetivos que sienten o creen sentir los obreros —a nivel psiquico como fisico- en su actividad

laboral:

¢en qué sentido y de qué manera se hacen sentir subjetivamente la fatiga
laboral, el ruido de las maquinas y las restantes condiciones del trabajo y como

les siguen afectando en la vida fuera del trabajo?

Esta pregunta se vuelve central, pues abre una serie de interrogantes que vinculan un tipo de
organizacion laboral y sus efectos en los obreros. Como lo sefialado por Weber en el epigrafe
con que comienza este apartado, vinculan un medio especifico, y sus innumerables influencias
imperceptibles, a una especifica actitud interior, tanto laboral como extra-laboral.
Asi, por ejemplo, la duracion de la jornada de trabajo, el tipo de intensidad del trabajo —de
tipo intensivo o extensivo-, no seran para Weber en el tipo de investigacién que busca
desarrollar un fin en si mismo, sino que seran valiosos insumos para manifestar el tipo de
tareas y la cualificaciones de los obreros y entender a través de ello su posible “destino
profesional”.
Asimismo, el modo de distribucién de las pausas y su duracion durante el trabajo no seran
objetivos finales de investigacion, sino medios para conocer los efectos que ambos aspectos
muestran sobre el rendimiento laboral y sobre las caracteristicas de naturaleza psicofisica que
los obreros desarrollan. Conocer el sistema salarial se volverd también un aspecto importante
para Weber, no en si mismo, sino por el estrecho vinculo de tal sistema a una organizacion
interna del trabajo y a la formacion de grupos “sociales”, diferenciados al interior del conjunto
de los obreros de las grandes fabricas, y también por los lazos entre el sistema salarial y la
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distribucién del trabajo y la disciplina dentro de esos grupos, pudiendo darse tal disciplina en
mayor medida de tipo autoritario-personalista o0 en mayor medida de tipo participativo.
¢Podemos traducir en algin sentido los estudios del trabajo weberianos a nuestros objetivos
de investigacion?

Las reflexiones de Weber transitan en sintonia con una idea: cada sistema social promueve la
formacién de un determinado tipo de ser humano y disuade la formacion de otros.

Podriamos preguntarnos en qué medida se corresponden estas diversas modalidades de
gestion de los clientes y la configuracién de una figura laboral como la de los agentes
telefénicos a una especifica promocion de una actitud interior en torno a las competencias
socioemocionales que, hemos visto, prometen asegurar inserciones laborales en un mundo
laboral cambiante, lo que no es poco, y menos si a ello se le suma que prometen habilitar
proyectos de vida exitosos: ¢se ha configurado solamente una figura laboral con la
emergencia del agente telefonico o, parafraseando a Weber, podemos pensar para las ultimas
tres décadas aqui bajo estudio, en un devenir de transformacion espiritual del género humano,

a partir del tipo de ser humano que alli se fomenta y modela en las empresas?

3.3.2 La conduccion de las conductas

<...gobernar a alguien> puede querer decir <hablar
con él>, <entretenerlo>, en el sentido de mantener
una conversacion...®

M. Foucault. Seguridad, Territorio, Poblacion

Foucault despliega publicamente la polivalencia semantica de la palabra “gobernar” en el
curso titulado Seguridad, Territorio, Poblacion durante el afio 1978, en el College de France.
Marca diferentes significados de “gobernar” a lo largo de la historia: gobernar espiritualmente
las almas, el gobierno del médico sobre el enfermo en el sentido de “imponer un régimen”, o
el propio enfermo que se impone una serie de cuidados se gobierna; también sefiala Foucault
que el término connota una carga moral que recae sobre las conductas: una muchacha ha sido
de “mal gobierno”, en referencia a su mala conducta; gobernar, también como una relacion de
mando y dominio: dirigir a alguien, tratarlo. Finalmente, Foucault encuentra que gobernar

significa tener una relacion con alguien, una relacién verbal, y menciona textos del siglo XV

88 Foucault (2008, pp. 126-127).
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donde se cuenta de banquete en el cual existian relaciones de gobierno, en el sentido de hablar
entre si y entretenerse en la cena: ese es el contenido del epigrafe del comienzo.

Foucault repone, a través de este despliegue de significados, toda la carga semantica que,
poco a poco Y desde el siglo XVI se le fue quitando a la palabra “gobernar’, cada vez mas
restringida en su uso a la dimension politica con que la usamos habitualmente en la

actualidad. Logra a través de esta via resituar su propio problema de investigacion:

Se advierte que la palabra «gobernar», antes de adoptar su significacion
propiamente politica del siglo XVI, abarca un dominio semantico muy amplio
gue se refiere al desplazamiento en el espacio, al movimiento, que se refiere a
la subsistencia material, la alimentacion, que se refiere a los cuidados que
pueden proporcionarse a un individuo y la salvacion que se le puede asegurar,
que se refiere asimismo al ejercicio de un mando, de una actividad prescriptiva,
a la vez incesante, afanosa, activa y siempre benévola. Alude al dominio que se
puede ejercer sobre uno mismo y los otros y sobre el cuerpo, pero también
sobre el alma y la manera de obrar. (...) a través de todos estos sentidos hay
algo que se deja ver con claridad: nunca se gobierna un Estado, nunca se
gobierna un territorio, nunca se gobierna una estructura politica. Los

gobernados, con todo, son gente, hombres, individuos, colectividades.*

Las relaciones de poder se estudian en Foucault no como la emanacion de un poder vertical y
abstracto (nunca se gobierna un Estado, ni un territorio, ni una estructura politica, nos dira
Foucault), sino en los procedimientos por los cuales se gobierna la conducta de los hombres.
Foucault ya no abandonara este enfoque para el cual esta nocion de “gobierno” es central, y la
ird refinando en sus escritos y pensamientos posteriores.

En el curso del afio siguiente (1979) también dictado en el College de France, titulado
Nacimiento de la biopolitica, Foucault pone nuevamente en juego este concepto de gobierno,
ahora para pensar al neoliberalismo, no como un mero programa econémico-laboral sino
como un ejercicio de conduccion de conductas que define nuevas reglas de juego culturales en
la sociedad vy, en funcién de tal ejercicio, se puede entender como llega a pensarse el hombre
como una empresa en el marco de una norma econémica de competencia: Foucault hablara
alli sobre un modo particular de conducirse en la vida que adopta la “forma de una empresa”:

ser un “empresario de si” implica un modelo de conducta, novedosamente conceptualizado por

89 Foucault (2008 , p. 127)
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Foucault, donde el sujeto se piensa en correspondencia a las teorias del capital humano y
adopta comportamientos tipicamente de empresas®.

En el curso del afio 1980 en el College de France, Foucault (2014) vuelve a reflexionar sobre
esta nocion de gobierno cuando sefiala el problema donde sitda el curso de ese afio y se
pregunta por qué y cdmo el ejercicio de poder como gobierno de los hombres en las
sociedades occidentales exige no sélo actos de obediencia y sumision, sino ademas actos de
verdad en que los individuos, que son sujetos en la relacion de poder, son también sujetos
como actores, espectadores testigos u objetos en el procedimiento de manifestacion de la
verdad. Foucault se refiere aqui a un doble sentido que deriva de la palabra “sujeto”: asume
como presupuesto para su estudio la posibilidad de un sujeto sujetado (en una relacion de
poder), pero que a su vez es sujeto subjetivado (por una relacion de verdad). En ambas formas
no parece haber exclusion sino complementariedad, se superponen ambas en el gobierno de
los hombres. Y se pregunta por qué en una gran economia de las relaciones de poder, se
desarrollé un régimen de verdad ajustado a la subjetividad: “;por qué el poder, desde hace
milenios y también en el presente, exige a los individuos decir no solamente: “aqui estoy, y
obedezco’, sino que ademas les exige decir: “esto es lo que yo soy, esto es lo que vi, esto es lo
que hice™ (pp. 105-106). Una suerte de manifestacion de la verdad®® que se vuelve necesaria
para gobernar, pero no se trata de un simple complemento del poder como necesidad utilitaria
de conocer lo que se gobierna y como gobernar, no se trata de estudiar una verdad logico-
formal (que a partir de una deduccidn cientifica pueda distinguir lo verdadero o lo falso), sino
mas bien se trata de una verdad como una especie de compromiso, de profesion, dird
Foucault, y, en este sentido, nos orienta el autor a pensar una verdad a la que se ligan a las
conductas de los sujetos. Foucault resume estas cuestiones en el problema que atravesara su
curso: el gobierno de los hombres por la verdad (p. 30).

Llegados a este punto, marquemos un punto de inflexion en las (re)elaboraciones del
“gobierno”.

En noviembre del afio 1980, en dos conferencias tituladas El origen de la Hermenéutica de si
pronunciadas por Foucault en el Dartmouth College de Estados Unidos, se puede observar

90 Véase Foucault (2007, pp. 249-304). Para las implicancias de la teoria del capital humano, realizado desde la
obra weberiana pero en estrecha sintonia al analisis hecho aqui por Foucault, también puede consultarse Lopez
Ruiz (2004).
91 Foucault forjara la palabra aleturgia para dar cuenta del “conjunto de procedimientos posibles, verbales o no,
por los cuales se saca a la luz lo que se postula como verdadero en oposicién a lo falso, lo oculto, lo indecible, lo
imprevisible, el olvido”, y concluird que no hay ejercicio del poder sin algo parecido a una aleturgia (2014, p.
24).
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cémo el autor realiza una serie de desplazamientos conceptuales claves para esta nocion, al
afirmar que la gubernamentalidad no se constituye como mero reflejo de técnicas de
dominacion (como técnicas que permiten determinar la conducta de los individuos,
imponerles ciertas voluntades y someterlos a ciertos fines), sino que se articulan a una
conduccion de si del individuo (lo que no significa necesariamente su liberacion respecto a las
técnicas de dominacién, podria incluso reforzarlas). ¢Cuales son las reglas, que los propios
individuos se establecen, y que los formard como sujetos? Estas reglas, sefiala Foucault,
permiten a los individuos efectuar por si solos una serie de operaciones sobre sus propios
cuerpos, sus propias almas, sus propios pensamientos, su propia conducta, y hacerlo de
manera tal de (trans)formarse, modificarse y alcanzar cierto estado (de perfeccion, felicidad,
pureza, poder sobrenatural®). Foucault bautiza a esta forma de influir sobre nuestra propia
existencia como técnicas de si. Estas técnicas de si son fines que se coloca uno a si mismo
como técnicas de regulacion de la propia conducta. Vale aclararlo nuevamente y en otras
palabras: las técnicas de si no son una simple internalizacién de la coaccién, aqui ya operada
por el propio sujeto. Foucault con ello abriria una dimension que tendria sus propias légicas
(no simples reversos de la coaccién). Lépez Ruiz (2018) sefiala uno de los motivos que
definen la importancia de estas conferencias que aqui trajimos: alli por primera vez Foucault
utilizara la nocién de “técnicas de si”. Y esta nocién y la conceptualizacion sobre las técnicas
de si y el si mismo obtendran mayor visibilidad en los estudios posteriores de Foucault.
También Lopez Ruiz muestra que en estas conferencias Foucault realiza una autocritica que
se relaciona a esta nueva direccion que toman sus estudios, cuando el autor francés confiesa
que cuando estudiaba los asilos, las prisiones, entre otras instituciones, insistié demasiado en
las técnicas de dominacion, sin poner el necesario énfasis en las técnicas de si. Texto
entonces, de importancia, para identificar a las (re)elaboraciones foucaultianas sobre la nocion
de “gobierno”, que ocuparan su obra desde finales de la década de 1970 hasta su muerte en el
afio 1984%,

92 ;Podriamos agregar nosotros a este listado la posibilidad de alcanzar un estado de “compromiso’, o incluso de
“convencimiento” con lo que se hace, lo que posibilita llevar adelante una actitud para trabajar?
93 Cuatro afios después de estas conferencias, Foucault publica en vida dos nuevos volimenes de su historia de
la sexualidad. En esos textos, donde el autor estudia como se experimenta la sexualidad entre los griegos, se
encarga de desarrollar lo que denomina “practicas de si’. En el primero de esos textos (1984) observa que toda
“moral” implica codigos de comportamiento y formas de subjetivacion. Pero, aclara, en algunas morales el
acento cae especialmente en el cddigo, donde: “...el sujeto moral se relaciona con una ley, o con un conjunto de
leyes, a las que debe someterse bajo la pena de faltas que lo exponen a un castigo”; mientras que en otras
morales el elemento fuerte y dindamico debe buscarse del lado de las formas de subjetivacion y de las practicas de
si, en tanto las codificaciones de comportamientos y la definicion estricta de lo permitido y lo prohibido no esta
tan clara, y el acento cae: “...sobre los ejercicios mediante los cuales uno se da a si mismo como objeto de
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En estas conferencias y en esta direccion reelaborada, el “gobierno”, afirmaré Foucault, seré el
punto de contacto de ambas tecnologias, las técnicas de dominacidn y las técnicas de si (2016,
pp. 44-45). Asi, se redefine al gobierno como el punto de contacto donde la conduccion de los
individuos por los otros se articula con la manera en que estos individuos se conducen a si
mismos. Gobernar a la gente no sera asi pura coaccion, sino que siempre hay un equilibrio
inestable entre las técnicas que se ocupan de la coercion y los procesos mediante los cuales el
si mismo se construye o modifica por obra propia.

El gobierno no seréd pura dominacion. Claro que debemos captar las relaciones de fuerza en
este vinculo: hay ciertos desequilibrios, nos dird Foucault, que brindan a ciertas personas la
posibilidad de actuar sobre otras, y afirma que, en definitiva, ese desequilibrio es el gobierno.
Un afo después, en el afio 1981, en un curso dictado por Foucault en la Universidad Catélica
de Lovaina, en Bélgica, titulado Obrar mal, decir la verdad; la funcion de la confesion en la
justicia, Foucault (2014c) definira el gobierno como la manera de formar, transformar y
dirigir la conducta de los individuos. Modifica asi la definicion de gobierno que viene
(re)elaborando desde el afio 1978 pero siempre en una misma clave, cuando solamente
hablaba (en una de sus acepciones) de la direccién de la conducta o conduccién de conductas
de los hombres. En el curso en Bélgica del afio 1981, Foucault agrega que la conducta de los
individuos se forma y transforma. Entonces, pareciera que el sujeto no sélo es objeto de una
direccion, sino de un moldeado de su conducta®. Es también en este curso donde Foucault
acopla en un mismo concepto, como “técnicas de gobierno”, lo que en las Conferencias de
Dartmouth habia desagregado en técnicas de dominacién y técnicas de si.

Resulta interesante entonces entender el gobierno no solamente como una conduccion de
conductas donde algunos logran orientar las conductas de los otros a través de sus propios
medios: el sujeto, en si mismo, ejerce técnicas de gobierno sobre si y ello es parte de la
conduccion de su propia conducta. Asi, el arte de gobernar combina coaccidn y técnicas de si
como parte de la (auto)formacion y transformacion en la conduccion de su propia conducta.
Asi, la clave para definir la gubernamentalidad pasa a ser el encuentro en las técnicas de poder
que se ejercen sobre los otros y las técnicas de poder que el individuo ejerce sobre si mismo
(aleacion de tecnologias de coaccidn y técnicas de si).

conocimiento y sobre las practicas que permiten transformar su propio modo de ser”, para conformar una actitud
que obliga a respetar una ética. Es decir, la subjetividad se constituye de forma esencial en la relacion consigo
mismo (p. 36).
94 Al agregar la formacion y transformacion se enfatiza la posibilidad de modelar —e incluso modificar-
conductas, y no solamente conducirlas hacia un lugar; con ello podriamos pensar que le otorga a esta nocién de
gobierno mayor fuerza productora sobre los modos de subjetivacion.
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Finalmente, en un texto titulado Post-Scriptum. El sujeto y el poder, Foucault (2001) volvera
sobre la nocion de gobierno, para sefialar que el gobierno se define como una “accion sobre
las acciones de otros”, y se expresa tanto como acciones sobre las conductas individuales
como sobre el campo de accion de los individuos, “acciones destinadas a actuar sobre las
posibilidades de accion de otros individuos”. Desde esta perspectiva, ejercer el poder, dird
Foucault, consistird en guiar las posibilidades de conducta con el fin de obtener posibles

resultados:

El ejercicio del poder consiste en guiar las posibilidades de conducta y de
disponerlas con el propdsito de obtener posibles resultados, el poder asi, es una
cuestion de gobierno, en su muy amplio significado (del siglo XVI): no como
direccion de estados, sino como la forma que podria dirigirse la conducta de
individuos o grupos. Gobernar, en este sentido, es estructurar un campo posible
de acciones de los otros. El poder se ejerce solamente sobre sujetos libres que
se enfrentan con un campo de posibilidades en el cual pueden desenvolverse
varias formas de conducta, varias reacciones: sin la posibilidad de resistencia,

el poder seria equivalente a la determinacion fisica®™.

Queda claro, luego de todo este recorrido y especialmente aqui, que la nocién de “gobierno”
nos obliga a estudiar conductas mas que instituciones y que existe una cierta posibilidad de
movimiento y de eleccién de su propia conducta. Nos obliga a estudiar sujetos libres sobre los
cuales estan montadas una serie de tecnologias de conduccion de conductas.

¢Habra en los CCs algo del orden de la “conduccién de vida” que vimos en Weber, como
también del “gobierno” que vimos en Foucault? Ambas nociones nos abren nuevos
interrogantes, a seguir transitando en esta tesis: ¢en qué formas se conducen los agentes
telefonicos frente a si mismos, a los otros y al entorno de la empresa y el mundo laboral que
los rodea? ¢en qué formas se gobierna a los agentes telefonicos y qué modalidades de
(de)sujeciones podemos encontrar entre ellos?

Mas aln, ¢podremos desde esta nueva perspectiva que hemos abierto, desde esta
(re)definicion del problema socioldgico que hemos hecho, caracterizar una ética practica de
los agentes telefonicos en tanto grupo laboral?

Recién ahora, luego de una mejor conceptualizacién de la “conduccion de vida™ y del

“gobierno”, cabe preguntarnos por la conformacion de una ética practica comdn entre los

95 Véase Foucault (2001, pp. 252-254)
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agentes telefdnicos: ¢los agentes telefonicos presentan ciertos modos comunes de entender,

juzgar y actuar en el mundo laboral, con qué alcances y limites se ejerce tal dimension ética?
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Reflexiones Segunda Parte. La reglamentacion de la vida laboral

...al final no sabia si habia resistido o se habia
resignado. Una naturaleza intrigante, aparentemente
trabajando sin sentido como el viento, segln encargos
lejanos y extrafios de los que nunca se tenia noticia.
Franz Kafka. El Castillo

El ambito laboral parece volverse un blanco desde donde se producen formas de actuar, de
pensar y de sentir, en torno a si mismo, a los demas y al entorno que los rodea. Y el sentido
que orienta las conductas laborales se corresponde a ciertas caracteristicas asociadas a un tipo
determinado de sujeto laboral valorado, que justifica la promocion de cierto tipo de
capacidades (y no otras), y que trae ciertos tipos de promesas propias de una época.

Nuestra apuesta en esta segunda parte fue poder pensar y desnaturalizar las habilidades que
nos rodean cotidianamente en el ambito laboral y cuyo ejercicio es fomentado para adaptarse
exitosamente al trabajo y, mas adn, promovido para tener éxito en los proyectos que se
emprendan en la vida. En este sentido, pudimos establecer ciertas formas comunes del hacer y
ser laborales en los CCs, que podrian ser resumidas bajo la etiqueta de unas competencias
socio-emocionales promovidas en la actualidad.

Lo que nosotros bautizamos como estilos performativos de actuacion, ¢no son sino una de las
formas que adquieren tales competencias cuando éstas se ponen al servicio de gestionar
clientes en el entramado de controles manageriales que hemos detallado? Y, entonces,
¢podria ser que lo que tengan de comin los agentes telefonicos en tanto grupo laboral, sea el
seguimiento de unas reglas que a través de tales competencias produzcan un determinado
sujeto laboral, mas alla de los matices e improntas personales con los que cada cual conduzca
su vida laboral? Y si asi fuera, ¢cudles son las formas de resistirse o resignarse que pueda
adoptar estos modos de subjetivacion laboral comunes: podian Mercedes y Carina otorgarle
alguna finalidad a su trabajo, algun sentido a lo que hacian, o bien, se encontraban trabajando
sin sentido, como el viento, segun encargos lejanos y extrafios de los que nunca se tenia
noticia, como el protagonista de Kafka del epigrafe, quien deseaba ascender a un castillo, pero
que a cada paso que daba hacia él se le alejaba otros dos pasos? EIl (sin)sentido ético de la

conversacion en los CCs se debe poner en cuestion.
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La tercera parte de esta tesis tendra por eje central los alcances y limites que toman las
experiencias laborales entre los agentes telefonicos, y que articulan los discursos de un deber
ser laboral, las coacciones de las empresas y las subjetividades propias de cada agente
telefonico.

Se avanzara en una critica que nos muestre quiénes son los agentes telefonicos en la
actualidad, a la luz de cémo han sido llevados a ser lo que son. Esperamos con ello explicar
de forma acabada las angustias, los miedos, las expectativas, las ansiedades, las luchas, las
alegrias que rodean su paso por los CCs.

Esta tercera y ultima parte de la tesis intentard iluminar como funcionan ciertos mecanismos
de poder en el ambito laboral y, también, qué formas asumen las sujeciones y desujeciones de
los agentes telefénicos: s6lo en el marco de sus experiencias laborales podremos entender
acabadamente cdmo se ligan los agentes telefonicos a aquellos mecanismos de poder, y de

qué intentan desligarse.
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Tercera Parte. Una critica de las experiencias laborales de nuestra época

Una mafiana, al despertar de un suefio intranquilo,
Gregorio Samsa se encontrd en la cama transformado
en un insecto monstruoso. Estaba acostado sobre la
espalda, que era dura, como acorazada, y levantando
un poco la cabeza pudo ver su vientre convexo, color
pardo, dividido por unos arcos rigidos; la manta
habia resbalado sobre esa superficie y solo una punta
lo cubria todavia. Sus patas numerosas, de una
delgadez lamentable en relacion con el volumen del
cuerpo, se agitaban frente a sus 0jos.

Franz Kafka. La metamorfosis

Los modos de subjetivacion laboral nos han guiado a lo largo de esta tesis. Ahora deben
posibilitarnos entender como se han formado y establecido las experiencias laborales entre los
agentes telefénicos en los CCs, asi como comprender qué refuerza y qué debilita tales
experiencias. Ello nos conduce a dos nuevas cuestiones en esta tercera y Ultima parte.

En primer lugar, ser capaces de captar una suerte de “deber ser” laboral que puede elaborarse
en base a ciertos discursos construidos en las ultimas tres décadas en torno a la figura del
agente telefonico, y que da forma y conforma las habilidades esperadas del agente telefénico
para realizar su trabajo: modela sus habilidades al mismo tiempo que intenta implementarlas
en las préacticas laborales. Por ello no se trata de habilidades estaticas que permanecen en un
plano de idealidad, sino que se materializan y (trans)forman en el tiempo.

En segundo lugar, se trata de entender como se ligan los agentes telefonicos a tal “deber ser
en su actividad laboral cotidiana. Estos, en su paso por los CCs, experimentan formas de
expresar sus habilidades de habla y escucha, experimentan modalidades de disciplina y de
control, asi como experimentan maneras de (trans)formar sus formas de ser: en todas estas
dimensiones de sus experiencias laborales, los agentes telefénicos deben ajustarse a ciertos
pardmetros manageriales presentes en los CCs. Intentaremos entender estas diversas
experiencias a partir del concepto de experiencias laborales manageriales, que nos abre, en
una Gltima imagen caleidoscopica, nuevas formas en que se combinan y correlacionan
principios generales para actuar, las coacciones presentes en los CCs y las auto-regulaciones
de la conducta en el trabajo de los agentes telefonicos.
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¢Qué tiene que ver con ello uno de los personajes mas famosos de Kafka, Gregorio Samsa,
ascético viajante de comercio metamorfoseado en una suerte de cucaracha con caparazén: qué
significado adquiere la metamorfosis de un agente telefonico en su estadia en un CC? Nuestro
abordaje de las experiencias laborales se desliza en torno a este interrogante. Realizar una
critica de las experiencias laborales manageriales entre los agentes telefénicos podria
mostrarnos cuales son las posibilidades de (des)sujetarse a practicas laborales que se nos
revelan como carentes de sentido, tal como la sombria y absurda imagen kafkiana de un

hombre vuelto insecto monstruoso.
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Capitulo 4. El "deber ser” laboral en la figura del agente telefonico

Especialmente desde los afios de la década de 1990 se producen distintos discursos de los que
se derivan formas parciales de un “deber ser” laboral: éstos construyen la coraza, si retomamos
la figura kafkiana del comienzo de esta tercer parte, adosada a la figura laboral de los agentes
telefonicos. En efecto, en las ultimas tres décadas se ha elaborado un “deber ser” laboral en
torno a la figura del agente telefonico, que nos permite caracterizar y entender qué tipo de
I6gicas recubren las habilidades demandadas y esperadas del agente telefénico en su actividad
laboral: ;,qué caracteristicas asume tal “deber ser” y qué implicancias tiene para la actividad
laboral que ejerce el agente telefonico?

Este “deber ser” laboral elaborado sobre la figura del agente telefonico produce un cierre
parcial a una multiplicidad de formas de entender como se debe gestionar el trabajo de los
agentes telefonicos: pero se describird también como se produce un constante reactualizar y
reconstituir aquel cierre en torno a los discursos y sus significados, en correspondencia a los
procesos histdricos que modifican las formas organizacionales presentes en la actividad de los
CCs. Asi, lejos de reducirse a lo discursivo, la elaboracion del “deber ser” laboral en la figura
del agente telefénico, se corresponde a aquellas formas organizacionales que las vuelven
posibles y, a su vez, obligan a revisar la pertinencia de tales discursos.

No se trata, entonces, de realizar en los siguientes apartados una historia de tales habilidades
que se reemplazan unos a otros en cada etapa: éstas se entremezclan y superponen, y acttan
en mayor o menor medida en forma complementaria hasta el presente. Sin embargo, si
podemos intentar una periodizacion de los discursos que muestren su emergencia y fuerza en
cada etapa de la actividad de los CCs.

La figura laboral del agente telefonico es un producto de tres décadas de elaboracion.
Buscaremos caracterizar los contornos de tal figura laboral en funcién de los rasgos salientes
que definen su “deber ser” laboral: al identificarlo podremos comenzar a entender en qué
formas se vinculan a ello los agentes telefonicos, asi como las formas posibles de sujetarse o
(des)sujetarse a tal "deber ser” laboral.

4.1 La “clientelizacion” social
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...cada producto tiene el nimero de call center de la compafiia o del call center

del producto®. José. Gerente de Marketing

Las palabras de José, gerente de marketing de un laboratorio nacional y con mas de treinta
afios de ejercicio profesional en otras grandes empresas farmacéuticas, se vuelve una potente
imagen de las nuevas formas que adquiere la relacién entre empresas y clientes en la época
actual, cuando nos sefiala, casi al pasar, naturalmente, que en el laboratorio en el que esta
empleado su empresa tiene un CC e, incluso, para sus productos se organiza un nimero
especifico de llamada, con su area especifica de atencién. Nuestra cotidianeidad se encuentra
rodeada por la relacién con los CCs: sobre las gestiones de clientes que alli se realizan
podriamos enumerar un listado extensisimo, tanto que listar todos los servicios y campafas
existentes en los CCs podria volverse interminable. Nos limitaremos a mencionar unas pocas
campafias y servicios que han surgido en nuestra propia investigacion. No obstante lo
necesariamente exiguo de las menciones, confiamos en que ejemplifican la magnitud y
diversidad de las gestiones disponibles.

En los distintos servicios que brindan los CCs comienzan a reflejarse las formas y el
contenido de las interacciones entre clientes y empresas: el servicio de “Atencion al cliente”,
el servicio de “Ventas”, el servicio de “Order Taking™, el servicio de “Help Desk™ o “Soporte
técnico”, el servicio de “Back office”, el servicio de *“Cobranzas”, el servicio de

“Encuestas”?’.

Luego de esta diversidad de servicios, aparecen las “campafias”, que
determinan el contenido mas concreto de las interacciones entre empresas y clientes.
Mencionemos algunas de las campafias que realizan o realizaron algunos de nuestros
entrevistados.

Entre las gestiones que remiten a llamadas entrantes (inbound calls), donde los agentes

telefonicos reciben llamadas hechas hacia los CCs, podemos mencionar la gestion del servicio

96 [Fecha de entrevista: 10-9-2011].
97 Una breve descripcion podria definir a cada uno como sigue: el servicio de “Atencion al cliente”
mayoritariamente consiste en la recepcion de llamadas de los clientes para solucionar problemas con
productos/servicios y/o solicitar informacion y realizar tramites; en el servicio de “Ventas” mayoritariamente los
agentes telefénicos se ponen en contacto con los potenciales clientes para realizar la venta de
productos/servicios; en el servicio de “Order Taking” los agentes telefonicos reciben llamadas de potenciales
clientes para realizar la venta de productos/servicios y, eventualmente, concertan citas comerciales; el servicio de
“Help Desk” o “Soporte técnico” mayoritariamente trata de la recepcion de llamadas por parte de los clientes
debido a algin tipo de incidencia técnica; en el servicio de “Back office” mayoritariamente se gestionan
problemas (reclamaciones, solicitudes o averias) denunciados por el cliente (no simultinea a la interaccion con el
cliente) para luego llamar al cliente y ofrecerle una solucion; en el servicio de “Cobranzas”: mayoritariamente
los agentes telefonicos llaman al cliente para recordarle sobre deudas pendientes y se negocia para encontrar la
mejor solucidn posible; en el servicio de “Encuestas” los agentes telefonicos mayoritariamente realizan llamadas
para lograr que encuestados potenciales respondan un cuestionario sobre distintos temas (especialmente de
investigacion de mercados y opinién publica).
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de grlas para vehiculos asegurados, reclamos por diferencias de saldo o pedidos de
desconocimiento de compra en tarjetas de crédito, atencion de quejas sobre el funcionamiento
de electrodomésticos, reclamos por incumplimiento en la entrega de productos de
construccion, recibir llamadas para cerrar citas para ventas de distintos productos/servicios,
atencién de reclamos por algun tipo de fallas en los teléfonos celulares, consultas de tipo
médico y por efectos de productos farmacéuticos y en las cuales se hacen derivaciones a los
sectores pertinentes, ventas por catalogo de productos de oficina, derivaciones a
concesionarias por problemas mecénicos de vehiculos. Y entre las gestiones ligadas a
Ilamadas salientes (outbound calls), donde los agentes telefonicos realizan las llamadas desde
los CCs, podriamos mencionar las ventas de equipos y planes de celulares o servicios de
internet, la realizacion de encuestas de diversos topicos de opinidn publica y de investigacion
de mercado, el testeo y confirmacion de datos para una posterior venta de productos o
servicios, ventas de seguros para el hogar, de robos y de accidentes personales, la captacion y
retencion de clientes al ofrecer distintos tipos de incentivos, regalos y descuentos, las
estrategias de “afinidad” para lograr clientes fidelizados (ofrecerles asesoramiento,
promociones, etc. a clientes de la empresa), las cobranzas por productos impagos, la gestidn
interna por reclamos en equipos y planes de celulares y la posterior devolucién de llamadas®.
Ahora bien, la actividad de los CCs en Argentina, entre los afios 1987 y 2017, son un
emergente de este proceso que podriamos denominar como de “clientelizacién” social, donde
los tramites cotidianos de todo tipo figuran menos en legajos y expedientes guardados en
archivo oscuros e interminables, y mas en pantallas de computadoras que almacenan
informacion sobre productos, servicios y sobre el propio cliente. En este sentido, podemos
afirmar que los CCs han sido el tipo principal de empresas encargados de gestionar tal
“clientelizacion” social.

La intencidon en este apartado sera describir los hitos histéricos (laborales, legales,
tecnoldgicos y econdmicos) que le han dado su fisonomia general a aquel proceso para
identificar cobmo se ha llegado a tal nivel de extension de las relaciones entre empresas y
clientes gestionadas a través de CCs, para luego poder encontrar las caracteristicas centrales
que construyen la figura laboral que mayoritaria y directamente gestiona al cliente, los
agentes telefénicos.

98 Repetimos, la lista podria volverse interminable. Sefialemos que, ademas, s6lo hemos mencionado lo que las
normas COPC denominan gestiones del cliente a través de “canales asistidos de contacto’, es decir, aquellos
contactos en donde los agentes telefénicos, y no maquinas, asisten a clientes.
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4.1.1 La actividad de los call centers en Argentina entre los afios 1987 y 2017

Podemos fechar la irrupcion como grupo laboral de los agentes telefdnicos en los CCs
“profesionalizados”, hacia mediados de la década de 1980. Podriamos, igualmente, afirmar
que en esa década se produce la emergencia de la profesionalizacion de la actividad de los
CCs en Argentina.

VVeamos, entonces, cual es el significado aqui de tal “profesionalizacion”.

El nacimiento de la Asociacién de Marketing Directo e Interactivo de Argentina (AMDIA) se
produce en el afio 1987. El nacimiento de esta entidad marca un hito en la comercializacion de
productos o servicios, dado que producird nuevos saberes y codificaciones para hacerlo, que
tendran implementacién en los CCs. Como ejemplo elocuente podemos mencionar la
participacion decisiva de esta entidad en la elaboracion de un Cddigo de ética sobre buenas
practicas laborales en el marketing directo, que en el afio 2004 derivard en un codigo
legalizado a nivel nacional, y del cual ya hemos descripto algunos de sus articulos en esta
tesis®. En este sentido, AMDIA traerad nuevas modalidades para précticas laborales del
Ilamado “marketing directo” o “uno a uno”, y los CCs seran una herramienta esencial en ello.
Salvador Filiba, quien hace al menos veinticinco afios ha estado ligado a la actividad de los
CCs y ha sido presidente honorario de AMDIA, sefiala que el CityBank traerd la
“profesionalizacion” del contacto con el cliente, en este caso, para la venta de tarjetas de
crédito a clientes de alto consumo, en la jerga del marketing, a clientes “ABC1”: fue el primer
banco que presté servicios de CCs “profesionalizados” desde Argentina, hacia mediados de la

década de 1980, en lo que se llamé las “comisionadoras”®

(se les dio el nombre de
comisionadoras porque estos CCs lograban beneficios al ofrecer telefonicamente tarjetas de
crédito a un listado de clientes, a partir de las comisiones obtenidas por esas ventas). Luego,
otro banco, la Banca Nazionale del Lavoro, hacia finales de esos mismos afios “80, comienza
a realizar practicas similares. La mayor competencia entre bancos explica la adopcion
progresiva de este tipo de practicas comerciales, cuyo objetivo serd incrementar el nimero de
productos y servicios vendidos a quienes ya eran clientes de esos bancos.

Asi, en sintonia con las necesidades del sector financiero, la actividad de los CCs

“profesionalizados” logra un primer impulso para iniciar su camino en Argentina®®".

99 Cf. Seccion 3.1.1

100 Véase http://www.filiba.com.ar/?p=296 [Ultima visita: 1-7-2018].

101 Eduardo, un ex gerente de planeamiento en uno de los bancos mencionados, nos comentaba que los CCs de

los bancos no estaban enfocados en obtener informacion, sino en realizar gestiones, tipicas de un banco, como

cobranzas, comunicacion con el cliente por un servicio posventa, “donde se piensa individualmente” en el
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A comienzos de la década de 1990 la creciente privatizacion de los servicios publicos dara
nuevo impulso a las empresas de CCs: Filiba sefiala la “revolucion” que significaron para los
CCs las privatizaciones de los servicios publicos de gas, agua, luz y telecomunicaciones, en
tanto las nuevas empresas privadas de servicios publicos rapidamente toman la organizacion
de los CCs como un aspecto clave de la competencia comercial, al buscar un servicio mas
intenso de relacionamiento con sus clientes®.

La privatizaciéon del servicio de telecomunicaciones también produce cambios tecnoldgicos
que permiten mutar de la telefonia analdgica a la digital, abriendo la posibilidad para extender
la red telefonica, y asi muchas empresas comienzan a instalar mas lineas de atencion. Junto a
ello comienza a crecer la cantidad de llamadas, tanto de telefonia fija como de telefonia
celular'®,

Las posibilidades de crecimiento de esta actividad presentan similitudes a nivel
latinoamericano: coinciden ciertos rasgos comunes en torno al uso de nuevas tecnologias
productivas, procesos de desregulacion de las telecomunicaciones, privatizaciones de
servicios publicos y un mayor auge de las entidades financieras, volviéndose asi una etapa
histérica de caracter regional'®. Junto a estas transformaciones también se implementa una
heterogénea arquitectura legal que facilita la expansion de la actividad de los CCs: leyes hacia
los “consumidores”, leyes con impacto laboral, y leyes con impacto sobre las formas de
competencia empresarial. Vedmoslo brevemente, y presentando las leyes de mayor impacto
sobre la actividad de los CCs en Argentina.

La conocida como Ley de Defensa del Consumidor (Ley Nro. 24.240) se sanciona en el afio
1993 vy, entre otras cuestiones, otorga impulso a la demanda de servicios de CCs entre las
grandes empresas, que deben garantizar los derechos al consumidor al comprar un bien o
servicio, y muchas de estas empresas instalan el nimero 0-800 para proveer un canal gratuito
de comunicacion entre los consumidores y las empresas. Unos afios después, en el afio 2000,
se sanciona la Ley de Proteccion de Datos Personales (Ley Nro. 25.326), que regula un

cUmulo cada vez mayor de datos del cliente que circulan en la sociedad. Permite, al mismo

cliente; pero, enfatizaba: “siempre se ha ido avanzando en pos de obtener datos del cliente: mas alla de la gestion

era importante poder conocerlo para tomar o poder realizar futuras practicas”. [Fecha de entrevista; 19-8-2012].

102 Véase http://www.filiba.com.ar/?p=296 (Ultima visita: 1-7-2018). La privatizacion de la empresa nacional

de telecomunicaciones se produce en el afio 1990; se privatiza el servicio pablico nacional de agua en el afio

1991; se privatizan los servicios publicos eléctricos y de gas en el afio 1992,

103 Para una detalle de este crecimiento véase Moench (2017a, especialmente capitulos segundo y sexto).

104 En este sentido el caso argentino no parece diferir, en trazos generales, de las condiciones de posibilidad de

surgimiento en Brasil y México, los otros paises donde se inserta mayormente esta actividad en Latinoamérica.

Para el caso de Brasil véase M. Oliveira Junior (2005). Para el caso de México véase Micheli Thirién (2007).
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tiempo, que los CCs, como centros de almacenamiento de informacion de clientes, puedan
legitimarse como actividad laboral especializada y ajustada a la ley.

Entre las leyes laborales debemos destacar, en el afio 1995, la sancion de la ley ndmero
24.465, que reforma aspectos de la Ley de Contrato de Trabajo favorables hacia el trabajador:
elimina la disposicién que impone que si la jornada pactada supera a la habitual, el empleador
debera abonar la remuneracion correspondiente a un trabajador de jornada completa; reduce
contribuciones patronales hacia la seguridad social para este tipo de trabajadores; y elimina
los limites maximos de trabajadores con la modalidad contractual a tiempo parcial en cada
empresa. Detallamos esta ley, en tanto el trabajo a tiempo parcial es la forma habitual de
contratacion en los CCs., y la ley fomenta, justamente, el trabajo a tiempo parcial en las
empresas, con la quita de derechos laborales previamente adquiridos.

Finalmente, entre las que denominamos leyes de competencia empresarial se destaca la ley
namero 25.013, que se sanciona en el afio 1998, y permite pasar de la responsabilidad legal de
las empresas contratantes de trabajadores al simple control de las condiciones laborales de
estos trabajadores, que trabajan para la empresa, pero que ésta utiliza a través de servicios
tercerizados. Asi, se limita la responsabilidad de las empresas, en obligaciones laborales y de
seguridad social, cuando contraten servicios (referidos a su actividad principal o accesoria) a

otras empresas (subcontratistas)'®

. La tercerizacion de la actividad laboral, que en esta
década de 1990 queda amparada legalmente, gana legitimidad entre los sectores empresariales
como eficiente forma de organizar el proceso de trabajo. Tanto para ahorrar costos laborales
como para la conquista (menos riesgosa) de nuevos mercados, al externalizar algunas
actividades de las empresas (las menos rentables), se articulan las mas variadas formas de
subcontratacion laboral.

Pasemos de la arquitectura legal a la infraestructura en tecnologia informética y
telecomunicaciones.

También en la década de 1990 los dispositivos de la informatica y de las comunicaciones
convergen (integran funciones), y permiten en adelante trabajar con informacion asociada a
cada llamada, cuestién clave para el funcionamiento de los CCs.

Hacia la segunda mitad de la década de 1990 comienzan a instalarse en algunos CCs —al
comienzo en los mas grandes- los sistemas de Respuesta de oz Interactiva (conocido como
IVR, por sus siglas en inglés) que permiten la interaccion del “cliente” con una computadora

instalada en el CC para gestionar o autogestionar informacion.

105 Véase Basualdo, Morales, Esponda y Gianibelli (2015, p. 89).
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Luego se implementa el denominado discador predictivo, software de derivacion de llamadas
que desde la central telefonica de las empresas permite la distribucion automatica del volumen
de llamadas recibidas (disparan llamadas a los agentes telefonicos que no estén atendiendo el
telefono en ese momento), lo que permite una nueva forma de organizar el flujo de llamadas
entrantes en los CCs.

Hacia finales de la década de 1990, a partir especialmente de la demanda del sector
financiero, se avanza en la sofisticacion de los reportes que monitorean cada vez mas el
trabajo del agente telefonico (el control en tiempo real del tipo de llamada, el nimero de
llamadas atendidas y los tiempos en espera) y se comienza a implementar software que
permiten el monitoreo de llamadas, para grabar cada una de ellas.

Todos estos dispositivos tecnoldgicos, que se inician en estos afios, se volveran esenciales en
las formas organizativas de control en los CCs.

Si hacia mediados de la década de 1990 ya se habian instalado en Argentina las primeras
grandes empresas de CCs tercerizadas, sera recien desde comienzos de los afios 2000 cuando
este proceso se vuelve mas tangible, especialmente por la cantidad de empleo directo que
genera y que se traduce en un vertiginoso aumento de los agentes telefénicos que trabajan en
un CC®. La competencia en servicios de CCs se trasladara progresivamente hacia empresas
tercerizadas, lo que ird en linea con facilidades legales dadas a este tipo de servicios en los
afios previos, y los nuevos costos laborales deprimidos luego de la crisis argentina del afno
2001, que reduce drasticamente el valor del salario medido en dolares, y con ello beneficia no
solo la instalacion de CCs que operan para el mercado local de clientes, sino también de
forma decisiva, a CCs que cubren servicios para el mercado de clientes extranjeros (varios de
nuestros entrevistados vendian servicios a clientes espafioles, o atendian a usuarios de
celulares estadounidenses, o realizaban “mesas de ayuda” para clientes de electrodomésticos
también estadounidenses).

También desde los afios 2000 se difunde visiblemente desde los sectores empresariales la
denominacion de Contact Center para denominar a los CCs (aunque la denominacion “call
center” sigue siendo la méas popular aun entre la poblacién). Con este cambio de nombre se
busca enfatizar que la gestion de los clientes no solo se realiza a través de una llamada, sino
que se gestionan “contactos” de clientes que exceden al canal telefonico. Inicialmente el e-

mail se destaca como canal alternativo al telefonico; luego, como veremos, se sumaran otros.

106 Para un detalle desagregado por afio de la evolucidn cronoldgica del empleo directo que generan los CCs
tercerizados véase Moench (2017a, capitulo quinto).
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Ya hacia mediados de la primera década de los afios 2000 se detecta, en Argentina y America
Latina, un crecimiento vertiginoso de CCs de empresas multinacionales que cubren tanto las
demandas de los clientes de los paises en que funcionan operativamente como de clientes de
otros paises: estrategias empresariales globales definen la busqueda de costos bajos en
salarios junto a la busqueda de agentes telefénicos con buena formacién educativa®”’. En
paralelo y con fuerte relacién a este nuevo impulso de la actividad de CCs multinacionales, se
produjo —llegando hasta el presente reciente- , afio tras afio y provincia tras provincia en
Argentina, una ininterrumpida sancién de legislacion hacia la actividad de CCs, la cual
subvenciona en variadas formas los costos operativos de las empresas*®.

A lo largo de esta década también habra un auge de los usos de la red internet que permitira
bajar ciertos costos operativos para los CCs'%, asi como facilitara nuevos negocios. Sera una
etapa que marca el comienzo de una notable intensificacion de los contactos entre las
empresas y los (potenciales) clientes, especialmente a partir de los servicios de ventas en
CCs, intensificacion que llevara al establecimiento de diversas regulaciones del tipo “No
Llame” para que los hogares puedan evitar ser llamados desde un CC, y que culminaran en la
sancién de la ley nacional “No Llame” del afio 2014, y atin en vigencia'°.

Ya en la segunda década de este siglo, luego del afio 2010, aparecen nuevas formas de
comunicacion: se abren nuevas modalidades de gestion de los clientes que integran nuevos
canales de contacto. Entre los sectores empresariales se vuelve habitual la difusion de
discursos que enfatizan el uso las redes sociales en los CCs para hacer nuevos negocios, y los
CCs se vuelcan progresivamente a la gestion de las redes sociales**.

107 Esta misma realidad pero respecto al caso indio es la que refleja Sennett cuando sefiala que en India los
puestos de trabajo en los CCs estdn a cargo de personas al menos bilingiies, 0 que han tenido cursos de
formacién universitaria, y ““que han perfeccionado sus habilidades lingiisticas de tal manera que quien llama
no sabe si se ha comunicado con Hartford o con Bombay™. Y, més adelante concluye que la combinacién de
motivacion y formacién atrae particularmente a empresarios, quienes pagan salarios “vituperables” a agentes
telefénicos de alta capacitacion (2006, pp. 78-79).
108 Para una descripcion pormenorizada de la legislacion sancionada hacia la actividad de CCs, y en relacion a
los vinculos que se despliegan en esos afios entre los sectores empresariales de CCs y los gobiernos nacionales y
provinciales argentinos, véase Moench (20173, capitulo quinto).
109 Nos comenta Mario, Encargado de Sistemas de un CC pequefio de encuestas de investigacion de mercado,
que en estos afios crece la telefonia de Protocolo de Internet (IP, por sus siglas en inglés), aspecto importante
para los CCs, en tanto representa la posibilidad de hacer las llamadas digitalmente via internet, lo que fomenta
nuevamente la multiplicacion de lineas telefénicas disponibles y la baja de sus costos, especialmente en llamadas
de larga distancia [Fecha de la entrevista: 26-10-2010].
110 Para una descripcion del contenido de este tipo de leyes, que comienzan a sancionarse en las provincia hacia
finales de la primera década de los afios 2000, véase Moench (2017a, capitulo sexto).
111 A modo de ejemplo, pueden verse las palabras de José Romero Victorica, director ejecutivo del CC Allus
Global: http://ccsur.com/cambio-el-paradigma-el-canal-social-media-no-se-parecen-a-ninguno-otro/
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En estos afios, y en diversos articulos de revistas especializadas se vuelve comin la

12 que remiten a diversos canales

denominacion de los CCs como “plataformas multicanales
de atencion al cliente, tales como el teléfono, el email, el chat, las redes sociales, los servicios
on-line en péginas webs. En el primer posgrado sobre administracion de CCs dictado en
Argentina, se introduce la nocion de la “era multicanal” para definir la etapa histérica que
transitan los CCs -y que adn continda-**; también se difunden nuevos procedimientos de
medicion y evaluacién de la gestion de los clientes que integran el uso que estos ultimos
realizan de los multiples canales de contacto con los CCs: “buenas préacticas” laborales para la

114 "en torno a la cual aparecen algunos incipientes efectos para la

“experiencia del cliente
actividad laboral de los agentes telefonicos, entre algunos de nuestros entrevistados. Aunque
la gestién por redes sociales ha llegado a los CCs, vale aclarar aqui que no es un tipo de canal
de reclamo mayoritario aun, ya que el teléfono continla siendo méas masivo: mas que
reemplazar el teléfono por las redes sociales, se da una incipiente confluencia de ambos
canales, para sumar nuevos tipos de cargas mentales al agente telefénico ™.

En este proceso histérico, los sectores demandantes de CCs se vuelven diversos: sector de
telecomunicaciones (compariias de telefonia fija y mévil, medios de comunicacién); sector
financiero (bancos, compafiias de seguros, tarjetas de crédito); sectores de marketing,
publicidad y medios gréaficos; sectores de empresas de produccion y comercializacion de
productos masivos; sector informatico; sector de servicios (empresas de entretenimiento y
turismo); sectores de salud y laboratorios (obras sociales, prepagas, farmacéuticas); en
diversas entidades de servicios publicos y privados (organismos gubernamentales y no
gubernamentales).

Asi como las gestiones con el cliente enumeradas al comienzo de esta seccion, la lista de
sectores demandantes de servicios de CCs podria también aqui volverse interminable'®. Asi,

las empresas de CCs se vuelven parte de una actividad transversal en Argentina: diversos

(Ultima visita: 14-7-2018).

112 También se utiliza, en una variante mas reciente, la denominacion “plataforma omnicanal”. Méas adelante en

este mismo capitulo describimos las diferencias entre los prefijos “multi” y “omni”.

113 Véase Diplomado en Call Center y Contact Center Management. Ciclo 2018 (S/Fecha de publicacién), en el

Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.

114 En el proximo apartado daremos mayores detalles sobre este concepto.

115 Maés adelante haremos una descripcion de tal confluencia a partir de los testimonios de nuestros propios

entrevistados.

116 En cualquiera de los congresos de los que afio tras afio se realizan sobre la actividad de CCs, en Argentina y
otros paises de Latinoamérica, se puede corroborar estas diversidad de sectores en base a las empresas asistentes.
Sélo a modo de muestra de tal diversidad, véase: http://imt.com.mx/noticias/congreso-regional-de-contact-
centers-crm-la-multicanalidad-y-sus-ribetes/ (Ultima visita 10-7-2018).
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sectores demandan sus servicios en las tres décadas aqui descriptas. Tal transversalidad
también va a marcar una disputa que atravesara esta actividad en los Gltimos quince afios.
Nos referimos a las disputas sindicales y al (des)encuadre de los agentes telefénicos.

Si los agentes telefonicos estan representados legalmente en forma mayoritaria por el
sindicato de Comercio, cabe sefialar que esta representacion no se encuentra exenta de
disputas. La ya mencionada organizacién sindical FOETRA comienza a tener incidencia en la
sancion de convenios laborales en los CCs, aunque acotada a una empresa, cuando en el afio
2003 logra encuadrar a una minoria de agentes telefonicos que se desempefian en ventas
telefonicas en el CC de la empresa Telecom. Y FOETRA cuestiona la legitimidad del
encuadre de los agentes telefdnicos bajo el sindicato de Comercio, amparado en lo que
consideran la naturaleza del trabajo de los agentes telefonicos en los CCs, que es la gestion
telefonica de usuarios, y no una actividad comercial y/o administrativa. Estas disputas se
vuelven especialmente visibles cuando, desde el afio 2005, se debatiran diversos proyectos de
ley para regular el trabajo en los CCs, pero que no tendran implementacion. Por el contrario,
en el afio 2006 una alianza entre el sindicato de Comercio y las camaras empresariales de la
provincia de Codrdoba, si podra llegar a implementar un nuevo convenio colectivo
representativo de la mayoria de los agentes telefénicos™’, que funciona como anexo del
convenio colectivo 130/75 que estaba en vigencia hasta ese entonces. Para volver ain mas
compleja esta cuestion, se producira un protagonismo cada vez mas vertiginoso de otro
colectivo laboral, ATACC, organizacién a la cual, como vimos, Federica representaba como
delegada. Cuando parecia que este colectivo laboral se imponia como representativo de la
mayoria de los agentes telefonicos, en tanto habian logrado sancionar un nuevo convenio
colectivo de trabajo (688/14) y habian obtenido personeria gremial por parte del Ministerio
de Trabajo de la Nacion, una impugnacion del sindicato de Comercio dejara el tema del
encuadre tal como estaba anteriormente®*®,

Las palabras de Julio, cuando aun era Gerente de Finanzas y Administracion en un CC de la

119
0

Ciudad de Buenos Aires en el afio 2010-, nos intentaban explicar cbmo se habia gestado

117 Cf Seccidn 1.1.2

118 Cf. Seccidn 1.1.3. Sobre esto nos sefialaba Federica: “Falt6 solamente una firma [para extender el convenio
laboral 688/14 a varias provincias y asi volverse el sindicato representativo de la mayoria de los agentes
telefonicos] y cuando se cambi6 el Ministro [de Trabajo de la Nacion en diciembre del afio 2015] se pard: al
nuevo gobierno quizés no le conviene tener nuevos sindicatos”, nos sefialaba Federica, ain cuando reconoce no
entender del todo el tema legal y politico en disputa.

119 [Fecha de entrevista: 22-10-2010]. Cuatro afios después, cuando lo volvimos a entrevistar a Julio, él era
Gerente de Negocios en el mismo CC y su “dotacién” de agentes telefoénicos habia pasado de seiscientos a mil
empleados.
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histéricamente tal encuadre de los agentes telefdnicos, asi como las complejidades que trae
este tipo encuadre, y que continla hasta nuestro presente. Julio nos sefialaba que los CCs
habian nacido en bancos que tenian CCs en modalidad “intercompany” (en este mismo
sentido, Filiba hablaba de las “comisionadoras” ya mencionadas) y esos empleados estaban
bajo el convenio bancario. Luego, como vimos en este recorrido, hubieron empresas de
telecomunicaciones con sus CCs propios, in-house, con su propio convenio colectivo de
telefonicos™®. Recién luego, nos confirma Julio, llegaron los CCs “como empresas per Se,
independientes” (y hacia referencia con ello a lo que en este recorrido hemos denominado
CCs tercerizados). Y concluia Julio que, luego de esos comienzos y con la masividad que
habian adquirido los CCs tercerizados —y el CC donde él estaba empleado era de este tipo-:
“no se sabe donde encuadrar a los agentes telefonicos: hoy estan encuadrados en [el sindicato
de] Comercio, lo que no termina de ser representativo de la actividad”, y nos ejemplificaba
sobre esta forma de (des)encuadre de los agentes telefénicos que el sindicato les sefiala que
tienen categorizados a aquellos como administrativos, y deberian ser vendedores; y su
empresa les sefiala a los sindicatos, prosigue Julio, que los agentes telefonicos no son
vendedores porque pasan “x” cantidad menos de horas vendiendo que recibiendo o
realizando llamados. Esto forma parte, concluia Julio, de la carencia de un “convenio
especifico para la actividad”. Y, en efecto, ocurre un vacio legal que se corresponde a un
vacio conceptual sobre las especificidades de la actividad de los CCs y del trabajo que alli
realizan los agentes telefonicos. Sobre estos vacios se sucederdn recurrentes debates: habra
posiciones significativamente opuestas sobre las definiciones y el contenido del marco que
regulara el trabajo en los CCs, sobre las que incidirdn tanto las cAmaras empresariales, los
colectivos laborales como las politicas de gobierno'?!. De forma mayoritaria, en el presente
son los sindicatos de Comercio y el ya mencionado colectivo laboral ATACC quienes
representan legalmente a la mayoria de los agentes telefonicos de CCs.

Recapitulemos este extenso apartado. Las empresas de CCs han visibilizado un proceso de
“clientelizacion” social por el cual se extienden e intensifican toda una serie de tramitaciones
que vinculan, cada vez en mayor medida, a una poblacion con las empresas: la gestion de
tales tramites sera instrumentalizada a través de los CCs y tendran como protagonista
principal a su figura laboral mayoritaria, los agentes telefonicos. La actividad de los CCs en
Argentina, entre los afios 1987 y 2017, ha sido un emergente de tal proceso.

120 Como ya fue dicho en el primer capitulo de esta tesis (Cf. Seccidon 1.1.3), varios de los agentes telefénicos
entrevistados por nosotros querian cambiarse a este convenio, cuestién que en ningun caso lograron.
121 Para un mayor detalle de las disputas entre estos sindicatos, véase Moench, 2017a, capitulo sexto.
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En estas tres décadas, sin embargo, no se ha logrado establecer un convenio que unifique a
los agentes telefonicos como grupo laboral: mas alla de la transversalidad que efectivamente
atraviesa a la actividad de los CCs en estas tres décadas, lo que parece definir esta
heterogeneidad de los agentes telefénicos como colectivo laboral son las disputas politico-
sindicales que no logran imponerse frente a las mas unificadas camaras empresariales. El
actor laboral que ha terminado por mantener la mayor representacién de los agentes
telefonicos de CCs hasta el presente es el sindicato de Comercio, que, al menos en algunos de
nuestros testimonios (de los agentes telefdnicos), se percibe como un obstaculo para llevar
adelante préacticas y reclamos colectivos para lograr mejores condiciones laborales de los
trabajadores.

4.2 Entre discursos y management: el devenir del "deber ser” laboral en los call centers

En este apartado pretendemos identificar y describir los discursos que mas han impactado
sobre el ideal organizativo de los CCs en las Gltimas tres décadas y que, asimismo, han sido
producto de un espiritu de época para esta actividad. En este sentido, estos discursos, ain en
el plano de las ideas que se describen aqui, expresan una légica de funcionamiento de la
organizacion de los CCs que se vuelve necesario captar, en tanto en funcién de tal légica se
elaboraran toda una serie de indicadores que a través del tiempo se debaten e implementan, y
tienen efectos sobre la actividad laboral de los agentes telefonicos. La reflexion que acompafia
las préacticas laborales en transformacion en la actividad de los CCs es el punto de contacto
que nos interesa articular en este apartado.

La emergencia del tono y caracteristicas de los discursos ha variado, asi como el lugar de
donde provienen: identificaremos debates que producen estudios principalmente de corte
académico, ligados a investigadores que actian en el campo de la ingenieria tecnolédgica y
estudios que actan en el campo de las empresas —y sus intereses se cruzaran, COmMo veremos a
continuacion-.

Los discursos se vinculan, en primer lugar (por orden de aparicion en este apartado pero
también en correspondencia a un orden cronolégico de publicacion), a los CCs en los bancos
minoristas estadounidenses (que le dan un primer impulso a la actividad de los CCs) y donde
se destacan autores que investigan en Estados Unidos y Francia; en segundo lugar, son
discursos que provienen de estudios realizados en CCs de Inglaterra, que advierten la
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masividad que comienza a mostrar esta actividad, y que generaran fuertes debates en Gran
Bretafia por el impacto que traen los controles tele-informaticos en los CCs; en tercer lugar,
describiremos discursos que provienen de Brasil (y que ejercen influencia sobre
Latinoamérica, en el marco del auge de los CCs tercerizadores), que visibilizan debates
ligados al dilema de la productividad versus la calidad en los CCs; finalmente, traeremos
discursos que provienen de estudios de consultoras estadounidenses ligadas a las formas de
optimizar los CCs, en un presente que llega hasta estos dias en torno al nuevo paradigma de
las llamadas “plataformas multicanal”.

Entre estos discursos, que no giran en abstracto sino que se ligan -cada uno en distinta
medida- a intentos de optimizar el management en los CCs, podremos hallar el devenir de un

“deber ser” laboral en los CCs que recubre principalmente la figura del agente telefonico.
4.2.1 La entrada del management en los centros telefénicos

A través de la industria de servicios financieros, el call center esta siendo
reconocido como un canal de entrega critico, ayudando a las firmas a mantener

a los clientes existentes, expandir sus negocios y controlar los costos'??

En una investigacion pionera sobre los CCs que fue publicada bajo el titulo To sell o not to
sell: determining the tradeoffs between service and sales in retail banking phone centers, sus
autores, Zeynep Aksin y Patrick Harker'?® resumen una investigacién hecha desde los inicios
del afio 1994 que tiene por objetivo general reconocer los factores de competitividad en el
sector financiero de grandes grupos bancarios de Estados Unidos que brindan atencion directa
a clientes desde CCs. Hemos podido encontrar en este trabajo un estudio pionero enfocado
sobre los CCs, el cual, al indagar en el mejor balance entre el servicio de atencién al cliente y
las ventas en bancos, explora el ideal del disefio organizativo en un CC. Los afios siguientes
seran mas prolificos en las investigaciones sobre CCs, pero hasta aqui parece haber una
carencia de este tipo de estudios académicos.

Este texto reflejard en su investigacion un espiritu de época para la organizacion de los CCs,

espiritu que demanda una suerte de implementacion de mayores técnicas de management para

122 Véase Aksin y Harker (1998, p. 2) en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.

123 Aksin se desempefia en el Technology Management Area, INSEAD, en Francia. Dos décadas después de esta
investigacién pionera sigue realizando estudios sobre esta actividad. Por su parte, Harker se desempefia en
Department of Operations and Information Management, The Wharton School, en la Universidad de
Pensilvania, Estados Unidos.
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optimizar lo que aln se denomina “centros telefonicos™ (phone centers), mas que centros de
llamadas (CCs). Para ello se enfoca en el sector financiero y en la demanda de centros
telefonicos en este sector, en los primeros afios de la actividad de los CCs. Si ponemos a este
texto en relacién a la descripcion que hemos realizado de la actividad de los CCs en
Argentina, este proceso se corresponde en buena medida a lo que hemos denominado como
un proceso de “profesionalizacion” en los CCs, que comienza hacia finales de la década de
1980.

Vayamos al texto, del cual se derivan dos tesis centrales. La primera de ellas podria resumirse
como sigue: para conseguir mayores ganancias en los bancos y a través de los centros
telefonicos, la condicion decisiva serd implementar un programa que optimice los recursos en
los CCs, y ello se logra a través de diversas técnicas de management. “Convertir llamadas en
ventas”, afirman los autores, no es suficiente para conseguir mas beneficios.

Veamos cOmo argumentan esta idea. Sefialan que desde la década de 1980 se ha visto un
crecimiento de los centros telefénicos como una alternativa de servicio de bajo costo y que, si
bien esta tendencia ha sucedido en torno a una variedad de industrias, es en la banca minorista
en donde ha sido especialmente visible. Sin embargo, los centros telefénicos pocos afios
después son observados como posibles “generadores de beneficios”, y, al cambiar el para qué
utilizar los CCs, se debe repensar las formas organizacionales que acomparien este nuevo
objetivo.

Los autores remarcan aqui un problema: por un lado, los bancos entienden como una
estrategia para bajar costos a sus CCs, sin embargo, desean 0, mejor, necesitan para competir,
lograr mas ventas por el canal telefonico. Asi, la pregunta que guiara a los autores en su
estudio sera si se puede simultdneamente, en un CC pensado como de “bajo costo”, lograr un
alto estdndar de servicio al mismo tiempo que se generan beneficios por ventas. Y de ello
emerge la tesis comentada: la organizacion implementada serd la que defina una
compatibilizacion exitosa 0 no exitosa entre los servicios de atencion al cliente y las ventas:

un programa de cross-selling (ventas cruzadas)'®*

gue se agrega en los CCs al servicio de
atencion al cliente, podria deteriorar este ultimo servicio por un “costo de congestion”
relacionado a un mayor trafico de llamadas.

La segunda tesis de los autores que nos interesa enunciar a los fines de comprender las
primeras formas elaboradas sobre un “deber ser™ laboral en los CCs, podria resumirse como

sigue: una forma 6ptima de rendimiento para los CCs basado en el bajo costo, pero también

124 Este servicio era el que realizaba Mercedes, una de nuestras entrevistadas (aunque no se trataba del mismo
tipo de “campafa”, Cf. seccion 3.1.1).
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en el alto valor agregado, implica un modelo de management que promueva mayores gastos
en entrenamiento de sus empleados, actualizaciones en tecnologia informatica, y un personal
y clima organizacional orientado a las ventas. Para lograr el éxito en el programa de cross-
selling, sefialan los autores, es necesario tanto un disefio adecuado de los procesos
organizativos como la adopcién de practicas de recursos humanos que apoyen aquel disefio.
En otras palabras, parece faltar management.

En este sentido, los autores parten de la observacion sobre la generacion de dificultades a
nivel organizativo que surgiran de una mezcla de servicios de atencion al cliente y ventas: el
incremento de los tiempos de llamadas y del volumen de llamadas deriva en mayor cantidad
de clientes que abandonan su llamada sin ser atendidos. Es este deterioro de la calidad del
servicio el que debe ser abordado por el modelo managerial. Con detalles matematicos se
explica luego una matriz de performance para los CCs, basada en procesos de ingenieria
organizacional, donde los indicadores que se estudian para establecer los parametros del
modelo a desarrollar son la cantidad de llamadas, el nimero total de llamadas abandonadas, el
tiempo promedio de abandono de los clientes, el tiempo promedio de la llamada y la cantidad
de posiciones y personal afectado.

Sobre las posibilidades de implementacion de tal modelo, los autores plantean que existe una
carencia en la administracién del proceso de interaccién entre las personas (el agente
telefonico) y la tecnologia (en telecomunicaciones) y, para ejemplificarlo sefialan que ain no
hay disponible en los grandes bancos un soporte tecnoldgico en formato de software para
tener apoyo en linea para el cross-seling. También advierten que la cantidad de personal
optimo no otorga por si solo la seguridad del éxito de los programas de cross-seling, sino que
mencionan, como factor critico, la adopcién de practicas de recursos humanos para sostener
los procesos implementados: estudiar los niveles 6ptimos de personal en los CCs, en funcion
de criterios econdmicos sera el siguiente desafio que se planteen los autores.

Luego de finalizado el estudio, en febrero del afio 1996 los autores convocan a un foro con los
mandos medios y altos de los bancos y de los centros telefonicos, para discutir los resultados
obtenidos. Como dato central los autores destacan un cambio de paradigma organizativo, en
parte logrado en funcién del estudio aqui resefiado: sefialan los autores que, al momento de
realizada la investigacion, el paradigma en ventas en los bancos era la organizacion
especializada y que, luego de conocidos los resultados -y motivados por tales resultados-, un
gran banco estadounidense concluyd que debian reestructurar la organizacion de su CC en

base a nuevos sistemas informaticos, incorporar en el CC la presencia de un pequefio
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departamento de ventas, y reorganizar su estrategia comercial bajo la idea de lograr
oportunidades de ventas rentables (profundizar relaciones con clientes de mayor poder
adquisitivo), y no realizar cualquier tipo de ventas.

Si los bancos pudieron ser la punta de lanza de los CCs profesionalizados en sus comienzos,
estos resultados por aquellos afios quizds también expliquen el porqué no se volvieron
predominantemente masivos a nivel de empleo: teniendo como objetivo clientes de mayor
poder adquisitivo y planteando una optimizacion del personal entre las ventas y el servicio de
atencion al cliente, sus niveles de empleo parecen presentar un limite a la masividad. No
obstante, lo que abren los CCs de los bancos, ya desde la década de 1980, es el camino hacia
la optimizacion de recursos en los CCs y la entrada del management, a través de lo cual toma
forma una de las primeras y centrales caracteristicas del “deber ser” laboral de los agentes
telefonicos: volverse trabajadores con habilidades multifuncionales que respondan a diversos
indicadores de desempefio laboral, capaces, en este caso, tanto de persuadir a clientes para
lograr ventas, como solucionar sus reclamos, y que se vuelvan veloces para no generar una

“congestion de llamadas” en el CC.

4.2.2 El control total orwelliano en los call centers

La tirania de la linea de montaje no es mas que un pic-nic escolar de dia
domingo comparado con el control que el management puede ejercer en
telefonia informatica. De hecho, el folleto publicitario de un popular
paquete de software de call centers es audazmente titulado CONTROL
TOTAL HECHO FACIL'®

Un polémico texto publicado en el afio 1998 sostiene que los CCs representan un nuevo
“pandptico”, en este caso electrénico. Este enfoque fue abordado por Fernie y Metcalf'?® en
un texto que tomaba como casos de estudio a los CCs. El texto se titula (Not) Hanging on the
Telephone: Payment Systems in the New Sweatshops (1998) y ha causado enorme polémica en
Gran Bretafia. Alli los autores escriben la frase citada por nosotros en el epigrafe, y que se
resume en la posibilidad de un “control total” sobre los agentes telefnicos, a partir de medios

tele-informaticos.

125 Véase Fernie y Metcalf (1998, p. 2), en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
126 Ambos autores forman parte de la institucion académica inglesa London School of Economics and Political
Science.
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Lo que podemos extraer del debate que esta frase ha abierto no sera una posicion unica sobre
los efectos que tienen los controles tele-informéaticos sobre los agentes telefonicos: no
podremos definir si éstos se vuelven predominantemente sujetos pasivos (como sugiere el
texto) 0 sujetos activos ante dichos controles*?’; sin embargo, este texto, también de forma
pionera, parece visibilizar y poner en debate que la actividad de los CCs esté atravesada por
minuciosos controles tele-informéaticos que monitorean el trabajo de los agentes
telefonicos™?. Si relacionamos este texto con el recorrido realizado por la actividad de los
CCs en Argentina, este debate podria corresponderse, en buena medida, a lo que hemos
descripto como un proceso de aumento de los controles tele-informaticos en la actividad de
los CCs, que comienza de forma mas marcada hacia finales de la década de 1990, a partir de
lo cual se implementan todo tipo de controles sobre el agente telefénico para lograr de estos
mayores niveles de performances.

La figura del pandptico que en 1975 traia Michel Foucault en su libro Vigilar y castigar, viene
al centro de la escena respecto a los alcances de los controles implementados en los CCs y sus
efectos sobre los agentes telefonicos. El pandptico también trae otra potente imagen a nuestra
mente: nos recuerda el “Gran Hermano” de 1984, la novela de George Orwell que alertaba
cémo cada uno de nuestros movimientos podrian estar perfectamente monitoreados, y si se
alejaban de los parametros de conducta establecidos, serian sancionados: ¢pero representaban
realmente los CCs un nuevo “Gran Hermano” en el &mbito laboral?

Vayamos al texto de Fernie y Metcalf, del cual extrajimos tres tesis centrales en funcion de
este interrogante.

Los autores centran su analisis en base a los sistemas de performance atada al salario (PRP,
por sus siglas en inglés: performance related pay), en el marco mas general de lo que se viene
discutiendo ya hace algunas décadas sobre la incidencia de los “controles por incentivos” y
los “controles por supervision” (foreman) en las performances: ¢qué tipo de controles
permiten lograr una mayor productividad?

La tesis central que alli emerge, a partir de la evidencia basada en cuatro organizaciones, tres

de ellas CCs (de atencion al cliente, recepcion de ventas y servicios help desk —con diferentes

127 Este es el punto que mas criticas ha recibido este texto entre quienes estudian a los CCs (Cf. la seccién 2.1.1
en esta misma tesis).
128 También polémicamente los autores sefialan que el texto que presentan contribuye al estudio de
investigaciones sobre el campo de las relaciones industriales. Pero, sefialan, este campo aborda generalmente
tematicas sobre un empleo de hombres, de tiempo completo, sindicalizados y de trabajo de manufactura. Las
nuevas formas emergentes de empleo se alejan de tal caracterizacion, y en empleos del sector servicios pasan a
predominar mujeres, jovenes y trabajadores part-time. Asi, en algun sentido los autores buscan renovar el
campo de estudios de las relaciones industriales.
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dotaciones de personal-), es que las performances ligadas a las formas de pago pueden ser
explicadas en funcion de los costos y beneficios de monitorear los inputs (las llamadas, en los
CCs: y ello incluye medir las llamadas abandonadas, la disponibilidad de agentes para
atender, las llamadas atendidas, la duracion de las llamadas, el tiempo tomado vy la correccion
para identificar el incidente que trae la llamada, entre otros) y medir los outputs (el resultado
de tal llamada: la “resolucién del incidente” exitosa). En este sentido, Fernie y Metcalf
encuentran en los CCs un tipo de organizacion que posibilita un monitoreo electrénico del
comportamiento y una medicidn de los resultados sorprendentes, en tanto las actividades de
los agentes telefonicos son monitoreadas a nivel detallado, monitoreo que se utiliza para
supervisar y orientar sus comportamientos no sélo en funcién de sus performances
cuantitativas sino, incluso, en funcion de la cortesia y la exactitud de la informacion que
brindan. Asi, procesos y resultados pueden ser monitoreados en tiempo real, y el PRP
funciona méas adecuadamente que en otro tipo de organizaciones.

En este sentido, los autores argumentan que “la invisibilidad” de los procedimientos y
controles es una “garantia del orden” en los CCs, ya que no se observan entre los agentes
telefénicos ningun intento por subvertir el orden establecido: ninguna distraccion reduce la
productividad, lo que define a los agentes telefonicos como sujetos ddciles a estos controles, y
vuelve al sistema “perfecto”.

Una segunda tesis importante que afirman los autores es que una red de presiones ejercida por
los propios pares, lograda a traves de incentivos del tipo PRP, e implementada a través de la
integracion de los agentes telefonicos en equipos de trabajo, se vuelve una forma de eficaz
aumento de la productividad.

Los autores sefialan que se produce alli una suerte de control grupal del rendimiento
individual. Y argumentan esta idea mostrando que en los CCs que estudian se han formado
equipos de trabajo, y existe un fuerte espiritu de competencia dentro de los miembros de cada
equipo (intraequipo) y entre los equipos (interequipo). Sobre esto los autores observan, para
su sorpresa, que el esquema PRP esta exclusivamente basada en incentivos hacia el equipo
(generalmente integrado por entre ocho y doce agentes telefénicos, y sobre ello los autores
sefialan la importancia de distribuir equipos de trabajo pequefios si se quiere un exitoso
monitoreo de inputs), y no en la performance individual; siendo bonificaciones que implican
entre un once y un quince por ciento que se suman al salario basico de los equipos, luego de
ser monitoreados y que se les haya otorgado puntajes a las performances de cada equipo

(team performance scores). Pero, por mas que no aparezca una presion individual en la
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performance y que las tareas sean de tipo individual, no sujetas a comisiones individuales y
no cooperativas (non-co-operative), pertenecer a un equipo implica una “norma grupal”: se
forma parte de una red de presiones ejercida por los propios compafieros de equipo, lo que
compromete al menos a lograr el piso minimo de performance para que el equipo acceda al
sistema de comisiones (noventa y uno por ciento de los objetivos establecidos). Ello parece
lograrse en buena medida a través de la publicacion mensual de los resultados de cada equipo,
asi como las performances individuales, ain cuando estas Gltimas no se relacionen al pago de
comisiones: el sistema funciona si el trabajo es medible y directamente atribuible a una
persona.

La tercera tesis que describen los autores es el vinculo positivo existente en los CCs respecto
a la elasticidad del esfuerzo con respecto al salario, lo que impacta en una mejor
productividad cuando los esquemas de incentivos PRP son introducidos. En este sentido,
sefialan que lograr mayor performance para obtener comisiones y asi mejorar el salario se
observa como una estrategia exitosa de los CCs para atraer empleados con potencial de

competencia en funcién de dicho sistema®®

. Y agregan sobre ello que actividades econémicas
que fluctan en mayor medida sus ganancias en funcion de los contextos econdémicos, se
corresponden a empleados con mayor espiritu competitivo y empresas que utilizan de forma
mas intensa el PRP. Por el contrario, cuando el negocio no tiene mayores riesgos de
fluctuacion, como en los CCs del sector publico que estudian los autores, los trabajadores
presentan mayor aversion al riesgo y ello se traduce en un menor coeficiente de variacion de
salarios respecto al sector privado, con salarios mas homogéneos en este Gltimo sector.

Para Fernie y Metcalf, el control total en los CCs se revela como un perfecto pandptico
atravesado por técnicas manageriales.

Mas alla de las polémicas recepciones que ha suscitado, nuestro interés pasa por extraer de
este texto nuevas capas que recubren el “deber ser” laboral. Y lo que el texto pone de
manifiesto se nos revela como sorprendente: los agentes telefonicos son pensados en su
actividad laboral como objetos de control y como sujetos de performance. Y, mas aln, estas
dos nuevas capas que recubren este “deber ser” laboral se potencian mutuamente.

En tanto objetos de control, los agentes telefonicos parecen ser capaces de adaptarse a los

monitoreos detallados de su performance e, incluso, parecen internalizar este indicador mas

129 En esta linea, y como una hipdtesis no totalmente validada por sus propios datos, los autores igualmente
sefialan que el PRP parece atraer a los trabajadores mas dispuestos a aumentar su salario mediante un esfuerzo
adicional, y que en correspondencia a ello los sistemas de incentivos dan al management una deseable
flexibilidad en costos.
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fuertemente si se los organiza en equipos y si tienen conocimiento de sus propias
performances y la de los demas.

En tanto sujetos de performances, los agentes telefonicos de CCs del sector privado®®
parecen ser permeables a los incentivos en salarios, lo que determina una organizacion mas
flexible a las coyunturas de ganancias o pérdidas de las empresas y en algln sentido expresa
lo que nosotros habiamos encontrado como una de las intenciones de los convenios colectivos
en los CCs en Argentina: responsabiliza al propio agente telefénico por su salario e, incluso,

su empleo, si no llega a lograr los objetivos propuestos*®.

4.2.3 Salirse del estandar: la estrategia del sacrificio en los contact centers

La estrategia del sacrificio parte de la premisa de que el empleado responde a
una ética interna que lo impulsa a satisfacer a sus clientes por orgullo y por
percibir el actual empleo como puente para otras etapas de su carrera
profesional. En la empresa, la légica de la estrategia del sacrificio se encontro
con el bajo nivel educativo del mercado de trabajo brasilefio, donde la
basqueda por la conciliacion no ocurre. ElI empleado brasilefio —que presenta
baja escolaridad, miedo al desempleo y falta de perspectiva de carrera, y que
mantiene a la familia con su sueldo— no va a perjudicar su evaluacién para
encantar a un cliente, resolviendo un problema de forma inesperada o

saliéndose del estandar para satisfacerlo’®?

El dilema cantidad-calidad parece atravesar, una y otra vez, a la actividad de los CCs. La
literatura ligada al management emprende, sobre el fondo de aquel dilema, la busqueda de
agentes telefénicos que no sélo atiendan rapidamente llamadas sino que puedan “salirse del
estandar” para mejorar la calidad y re-personalizar la relacion con el cliente, objetivo original
cada vez mas incumplido segun pasan los afios: ello sefiala un texto académico brasilefio

sobre estudios en empresas, que expresa ajustadamente un debate latinoamericano sobre la

130 Nosotros no hariamos mayores diferencias entre el sector privado y el pablico. Por un lado sefialemos que la
mayoria de los CCs en nuestro pais se encuentran en ese sector privado. Pero, aln mas importante sera sefialar
que los CCs de instituciones gubernamentales publicas tienen sistemas de management similares a los privados.
Mas adelante, en el capitulo quinto, traeremos algunos ejemplos de ello.
131 (Cf. Seccion 1.1.2). Sefialemos en este sentido que se vuelve més habitual en momentos de crisis
econdmicas encontrar noticias sobre despidos en CCs, especialmente del servicio de ventas, teniendo las
empresas como justificativo para el despido que los agentes telefénicos no han logrado los objetivos de ventas.
132 Véase Figueiredo y Marques (2005, p. 53) en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
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actividad de los CCs en la primera década del siglo XXI, en el marco de la expansién, en
aquella regién, de empresas de CCs que cada vez generan mayor cantidad de empleo.

El estudio de caso de un CC brasilefio, publicado en el afio 2005, y cuyos autores son
Figueiredo y Marques, ambos ligados profesionalmente tanto a instituciones académicas
como a empresas,*** muestra que el dilema entre la cantidad y la calidad ain no se encuentra
saldado. En el recorrido que hemos hecho por la actividad de los CCs en Argentina, este
debate se vuelve prolifico en la primera década del siglo XXI, cuando la actividad de los CCs
se expande en cantidad de empresas y aumenta el empleo que genera, especialmente a partir
de los llamados CCs tercerizados que cubren tanto el mercado de clientes local como también
—en menor medida- el mercado de clientes global.

Antes de presentar las tesis que guian a los autores en este texto, describiremos el diagnostico
que realizan sobre la productividad en los CCs, pues se vuelve clarificador para entender
también las contradicciones que recubren el “deber ser” laboral del agente telefonico.
Vayamos al texto.

En su diagnostico inicial, los autores indican que los CCs fueron creados originalmente con el
objetivo de oir y tratar las sugerencias y reclamos de los clientes, y asi se convirtieron en una
parte clave de los sectores de consumo y servicios. Pero, la misma dinamica de crecimiento de
la actividad, que fue expandiéndose por distintos sectores y empresas, ha llevado a una
presion creciente para que toda empresa tenga un CC, y asi se transformd lo que se suponia
que seria una diferencia en una obligacion, convirtiendo al servicio de CC en un costo que
debe ser minimizado. Y finalizan el diagndstico los autores: “el CC se ha estandarizado, con
lo que ha generado niveles de satisfaccion menores que la atencién presencial y ha perdido su
sentido original” (p. 42).

En este sentido advierten que se da dado una tendencia hacia la tercerizacion del servicio de
CCs que ha impulsado, en mayor medida, la adopcion de modelos basados en la
estandarizacion y en la despersonalizacion de la atencién, y detectan en este diagndstico un
problema importante, que se presenta en la actividad de los CCs de forma mas visible y
agravada que en otras actividades: sefialan que la naturaleza del CC exige un intenso contacto

entre empleado y cliente, por lo que la insistencia en la satisfaccion del cliente continta

133 Al momento de escribir este texto, Figueiredo (Doctor en Administracion de Empresas) era Profesor
Asociado y Vicedecano de Educacién Ejecutivo de Administracion de la Universidad Federal de Rio de Janeiro
(Brasil) y profesor visitante del “Instituto de Empresa”, donde fue Director del Area de Operaciones y
Tecnologia. Por su parte, Marques (Méster en Administracion) era profesor colaborador del Centro de Estudios
en Logistica de Administracion, habia brindado sus servicios profesionales en una consultora multinacional, y
habia sido directivo en una gran empresa del sector de confecciones y tiendas al por menor.
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siendo fuerte (provenga de una direccion de la empresa preocupada por las investigaciones de
satisfaccion, o proceda de los propios clientes) y, asi, la estandarizacion y la
despersonalizacion en la prestacion del servicio se vuelve un problema a nivel organizacional.
Esto, desde la perspectiva del agente telefonico, el empleado del front office, 0 empleado de la
linea de frente, como los denominan los autores, genera una dualidad: los agentes telefonicos
tienen que trabajar “en un ambiente casi fabril y, al mismo tiempo, seguir el camino que
marca el enfoque al cliente” (p. 43).

El agente telefonico, en su desempefio cotidiano, se encuentra atravesado por la productividad
que le exige la empresa y la calidad que le exige el cliente. Asi, sefialan los autores, los CCs
expresan el dilema entre calidad y productividad de forma intensa, “al combinar gran escala y
contacto estrecho con el cliente, lo que hace que la actividad se vea presionada por dos
fuerzas opuestas. Por un lado, altas metas de productividad, alta vigilancia en el trabajo, bajos
salarios y escasa autonomia. Por otro lado, estructura organizacional achatada, trabajo
emocional y la exigencia de satisfacer a los clientes” (pp. 44-45).

Los autores destacan que la empresa que estudiaron ha conquistado el liderazgo en gestion de
la productividad, y para conseguirlo uno de los factores determinantes fue su panel de
indicadores de desempefio, llamado internamente Big Brother (lo que refleja una nueva
alusion a la novela de Orwell), el cual emite informes de desempefio cada media hora. Pero
mas adelante explican que, no obstante este liderazgo en productividad no puede lograrse lo
mismo en términos de “calidad”, y dan sobre ello un ejemplo esclarecedor: el CC “reconoce
que es un gran desafio prestar informaciones en menos de treinta segundos y, ademas,
satisfacer las necesidades del cliente, resolviendo su problema por completo (pp. 51-52).
Ahora bien, hecho este diagndstico, mencionemos ahora dos tesis centrales que los autores
desarrollan en el texto. Aun cuando realizan un estudio de caso de una empresa brasilefia, los
autores parecen derivar de ello conclusiones pertinentes al conjunto de la actividad de CCs en
Brasil.

La primera de ellas refiere a la organizacion y las funciones del area de recursos humanos, y
afirma que los procesos de seleccion, entrenamiento y remuneracién se centran menos en la
formacion de personas con autonomia que en la estandarizacion y en la productividad: en este
sentido, los autores observan que la empresa hace mayor hincapié en el aspecto
procedimental, y que se detiene poco en la autonomia e insiste mucho en la estandarizacion. Y
agregan que, en correspondencia a ello, el agente telefonico no suele recibir remuneracién

variable por la “calidad” que demuestre en la llamada, y acostumbra a ser evaluado primero
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por la productividad cuantitativa (especialmente, por el tiempo promedio de llamada) y recién
luego es evaluado por los controles de calidad del CC.

Sobre esto los autores indican que las practicas motivacionales se vuelcan a recuperar a los
agentes telefénicos del estrés causado por la productividad y no se dirigen al desarrollo de
competencias, como la creatividad, la autonomia y la empatia con el cliente, necesarias para la
calidad (pp. 49-51).

La segunda tesis que sefialan, y que adelantabamos en el epigrafe del comienzo, es la
imposibilidad que observan de implementar en los CCs tercerizados brasilefios de comienzos
del siglo XXI, una “estrategia del sacrificio” entre los agentes telefonicos, es decir,
encuentran imposible que los agentes telefénicos, en tanto grupo laboral, puedan “encantar a
un cliente, resolviendo un problema de forma inesperada o saliéndose del estandar para
satisfacerlo”, lo que perjudica la “calidad” en el CC. Sobre esta idea, los autores argumentan
que una cultura de la calidad exige mayores grados de autonomia para los agentes telefénicos,
una remuneracion asociada a la calidad y la preferencia por profesionales multifuncionales
“con libertad para proponer soluciones fuera de los estandares y sin necesidad de consultar a
los superiores” (p. 52).

Sin embargo, observan como imposible atn una cultura de la calidad en los CCs brasilefios (al
menos de forma generalizada) y encuentran entre las razones para tal imposibilidad la
resistencia de las empresas a la pérdida de productividad cuantitativa, la incapacidad para
demostrar el retorno de la inversion en calidad (menos tangible que la productividad), y
también las limitaciones educativas del mercado consumidor y del mercado de trabajo
brasilefio.

Ahora bien, ;como se expresa este dilema de la calidad versus la cantidad, irresuelto segun los
autores en las empresas de CCs brasilefias (pero que podria proyectarse en Argentina

también)*3*

, sobre el “deber ser” laboral del agente telefonico? Una conducta ligada a la “ética
del sacrificio” promueve un “deber ser” laboral del agente telefénico que debe atender tantas
Ilamadas como pueda (y que finalice cada una lo mas rapido posible) al mismo tiempo que se
adapte a los criterios de calidad que dejen satisfecho al cliente que llama. Le exige, en otras
palabras, que estandarice y que personalice al mismo tiempo su conducta laboral en cada
Ilamada, contradiccion que no parece poder llevarse adelante: el “deber ser” laboral de los
agentes telefénicos parece aqui quedar recubierto con una nueva capa, quizas la mas ambigua

de todas.

134 Para notar las similitudes entre los debates brasilefios y argentinos en afios cercanos, véase Veiga, R. y
Cozak, M. (2007), en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
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4.2.4 El cliente como ADN, entre las plataformas ‘multi” y ‘omni’ canales

...de nada sirve divulgar por toda la empresa mensajes como: “el cliente es el
corazon de nuestro negocio™ 0 “este es el afio del cliente” si la satisfaccion del
cliente no es medida como meta en la evaluacion de desempefio de todos los
empleados de la empresa.

Es necesario que el cliente sea el ADN de la estrategia corporativa'®

La “generacion instantanea”, que el informe de la empresa Frost & Sullivan define como las
personas nacidas a partir de la década de 1970 familiarizadas con el ambiente tecnolégico y
on line y estan altamente involucradas con las redes sociales, han generado cambios en la
forma en la que clientes entran en contacto con las empresas, y exigen canales de atencion
instantaneos (pp. 4-5). Asi justifica Frost & Sullivan las nuevas soluciones tecnoldgicas que
busca implementar en los CCs, en lo que suena como un eslogan: el cliente como ADN de la
empresa, como nucleo basico que constituye una empresa, ello sera lo que expresa el sentido
del epigrafe para esta consultora global especializada en estrategias de crecimiento, nacida en
los Estados Unidos.

El estudio indica que solamente en un afio la preferencia por los canales electronicos de
atencién al cliente gano clara preponderancia “anticipando lo que vendra en América Latina
en el mediano plazo” (p. 6), y muestra como prueba de ello que en las interacciones entre
clientes y CCs en Estados Unidos (en el bienio 2011-2012) crecen los sistemas de interaccion
via e-mail, chat y pdginas webs, y decrecen las interacciones via telefénica, donde se gestiona
a los clientes a través de los agentes telefonicos y a través de sistemas automaticos.

Ahora bien, en base a ello se anuncia un diagndstico: ha comenzado el auge de las llamadas
plataformas omni-canal, denominacién que lentamente se vuelve mas comdn para describir el
tipo de organizacion prevaleciente en los CCs. Este documento del afio 2013, mas alla de su
perfil comercializador, expresa un espiritu que recorre a la actividad de los CCs en la segunda
década del siglo XXI, espiritu de época que, como hemos visto, también llega a nuestro pais,
y que podria resumirse en la idea-fuerza que sefiala el documento: “quebrar los paradigmas
del centro de contacto tradicional y desarrollar un modelo mas proactivo y eficiente, enfocado
en generar mas negocios” (p. 3).

135 Véase Frost & Sullivan (2013, p. 14) en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
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Hecho este diagndstico, una de las primeras tesis a considerar del documento, en tanto tendran
efectos concretos sobre las mas recientes formas que se adhieren al “deber ser” laboral de los
agentes telefonicos, sera la que sefiala que los consumidores tienen el poder para “escrachar”
una empresa publicamente (y, junto a ello, podran escrachar al agente telefonico, agregamos
nosotros). El documento sefiala en este sentido que los clientes “ya no estan dispuestos a
sufrir en silencio, gracias a las redes sociales, ahora pueden rapidamente diseminar sus
opiniones negativas y compartir su enojo con el mundo, colocando (con solo un click) en
jaque a la marca y a la reputacion de la empresa” (p. 8)*%.

Una nueva tesis, ligada a esta primera recién mencionada, se vuelve importante.

La segunda tesis sefiala que los CCs no son un “ambiente de generacion de ingresos por
naturaleza”, pero pueden “adquirir este espiritu” a partir de la interrelacién entre el uso de
redes sociales y una visién integrada del cliente (p. 16). Y el documento comienza una serie
de argumentaciones que derivan en la necesaria re-sectorizacién de la informacién en los
CCs: se debe pasar de los “silos” en las empresas que gestionan fragmentadamente al cliente,
a una organizacion menos sectorizada y en una forma de trabajo mas colaborativa entre
departamentos. Sobre tal fragmentacion el documento sefiala que en este tipo de organizacion
interna la empresa no conoce a su cliente, y cada area posee su propia base de datos y sus
estrategias de negocios independientes. Sobre la estrategia para lograrlo agrega el documento
que la tecnologia responde a una estrategia exitosa de implementacion, mas que al
presupuesto disponible para invertir en tecnologia: asi, se deben entender los procesos
internos y los objetivos de negocios de cada departamento, complementar los distintos
sectores y elaborar una estrategia de relacionamiento con los clientes Unica y transversal a la
empresa.

En este sentido el documento sefiala la necesidad de “escuchar” al cliente por medio de todos
los canales y en todas las fuentes de datos disponibles, reconociendo la importancia de tener
procesos y equipos alineados y concentrar todas las vertientes de la multicanalidad a fin de
obtener una vision completa y amplia de la “experiencia del cliente” (p. 14). Sobre este
concepto, seflalemos que el documento de las normas COPC, que ya hemos descripto en el
primer capitulo de esta tesis'®’, se ha actualizado, recientemente, en su versién publicada en

noviembre del afio 2016, que ha modificado su titulo a “Norma COPC CX”. En esta edicion

136 Y el documento ofrece un ejemplo sobre un caso emblematico, en el que un cliente insatisfecho con la
atencion recibida por una empresa aero-comercial, utilizé internet para dejar a la empresa expuesta en las redes
sociales, y le produjo una fuerte y rapida caida de sus acciones corporativas, 1o que, segin el documento,
condujo a muchas empresas a reflexionar sobre sus estrategias de relacionamiento con los clientes.
137 Véase nuevamente COPC Inc. (2016), en el Anexo d) Sobre los documentos. Primera Parte.
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por primera vez se agrega un apartado que refiere a la “Customer Experience”: recientemente,
entonces, se homologan criterios globales para normalizar las practicas laborales en los CCs
que brindan un servicio multicanal en la gestion del cliente, que cuantifican “la experiencia
global del cliente”, asociada con la transaccién en donde se ha utilizado méas de un canal de
contacto con el CC.

Volvamos al texto de Frost & Sullivan, ya que una ultima tesis importante queda por
describir.

Sefiala el documento que los avances de plataformas “multi” a omnicanales permitiran prever
la conducta general de los clientes para obtener una ventaja competitiva, lo que se argumenta
sefialando que las empresas lideres han comenzado a implementar tecnologia y procesos que
permiten transformar a los “centros de contactos tradicionales en verdaderas organizaciones
omnipresentes en todos los terrenos de la comunicacion”: el documento considera que la
implementacion de sistemas de analisis e interpretacion de datos e interacciones web, voz,
texto, consolidard los multiples flujos de informacion; ello esencialmente se trasluce en la
transicion entre las actuales plataformas ‘multi" a "'omni’ canales. Ahora bien, a los fines de
nuestro interés en captar la conformacion de un “deber ser” laboral entre los agentes
telefonicos, tal transicion se corresponde a un requerimiento de nuevas competencias que
podriamos llamar “de contexto” entre los agentes telefénicos, para dar rdpidamente con el
sentido del requerimiento del cliente en funcion de conocer sus pasos en los distintos canales
de comunicacion entre éste y la empresa. La convergencia de canales responde al principio de
“estar donde esté el cliente”. Pero no sOlo de eso se trata: a través del andlisis de las
interacciones de esos mismos clientes con la empresa, se intenta mejorar la “experiencia del
cliente”, mejorar “la productividad y la performance de la operacion” e “incrementar la
posibilidad de generacién de nuevas oportunidades de negocios en tiempo real” (p. 20).

Ahora bien, ;cuales son las implicancias de los nuevos paradigmas organizacionales aqui
descriptos sobre el “deber ser” laboral de los agentes telefonicos?

Notemos sobre esto una cuestion que sorprende. Si se hace una relectura de las tres tesis
descriptas en el documento de Frost & Sullivan, puede captarse un eco de una busqueda de
tiempos pasados, ahora en funcion de las nuevas tecnologias presentes: nos referimos a un
intento por volver al CC generador de ingresos a partir de procesos de implementacion de

management: asi, en esencia jse vuelve sobre la busqueda de hace tres décadas!, convertir al
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CC mas que en una empresa que permite bajar los costos, en una empresa que obtenga
beneficios, como lo era para los bancos norteameticanos a comienzos de la década de 1990*%.
¢Significa entonces que no hay en realidad novedades en los discursos sobre la sofisticacién
de los CCs? No estamos tan seguros de ello. Lo que queremos significar es que, para los
agentes telefonicos (ahora, segin parece, ya no tan telefonicos), se refuerzan, en nuevos
formatos, los discursos que hemos identificado a través de estas tres décadas, y recubren el
“deber ser” laboral de los agentes telefonicos a partir de criterios de optimizacion (a los que se
adiciona nuevas funciones a partir de la integracion de sectores), controles tele-informaticos
(a los que se agrega el “escrache” del cliente) y repersonalizacién (a los que se adhieren
nuevas habilidades para la personalizacion de clientes a través de las redes sociales). Lo que
quizés se agrega, como novedad, sea dotar de nuevas funciones “contextuales” a los propios
agentes telefénicos, lo que implica un manejo de mayores niveles de informacion y mas
variadas destrezas para la gestion del cliente.

En lo que sigue, nos interesa pensar cdmo estos discursos sobre el “deber ser” laboral se

traducen en habilidades concretamente esperadas de los agentes telefonicos en los CCs.

4.3 La figura laboral del agente telefénico, en cuatro “imagenes”

Muchas de las principales habilidades esperadas del agente telefénico se encuentran
asociadas a los procesos historicos y discursivos aqui detallados. En efecto, la descripcién
realizada en los apartados precedentes nos permite distinguir y elaborar, utilizando como
insumo nuestro propio recorrido historico y discursivo, la figura laboral del agente telefonico,
condensada en cuatro imagenes.

Cada una de estas imagenes se ajusta a las etapas que hemos descripto y da cuenta de una
figura del agente telefénico més representativa en cada época. Sin embargo, no se trata de un
proceso mediante el cual las distintas habilidades esperadas de los agentes telefonicos se van
reemplazando unas a otras, y con ello suponen un reemplazo secuencial en cada etapa
histOrica: éstas se superponen, como capas que se adhieren a la piel del agente telefonico, y
con la posibilidad de volverse complementarias.

Las cuatro imagenes en las que vamos a resumir sus caracteristicas principales no pretenden

ser exhaustivas, sino que la pretension es marcar y significar sus rasgos salientes, aquellas

138 Cf. Seccion 4.2.1
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“capas” de significado que dan forma y conforman la figura laboral del agente telefonico: al
mismo tiempo dan forma a las habilidades esperadas de dicho agente, conforman un disefio

organizacional que busca implementarlas y llevarlas a la préctica.

Sobre la primera de ellas, que representa para nosotros en buena medida los primeros afios de
emergencia de la actividad de los CCs en Argentina (hacia finales de los afios "80 y
comienzos de los "90), nos ha revelado sus contornos un texto de Korinfeld (2001), que
tomamos aqui como documento de una época’®. La autora pudo caracterizar la emergencia
de uno de los rasgos centrales que se adhiere a la figura laboral del agente telefonico, nosotros
le daremos el nombre de “tele-gestor multifuncion”.

En su investigacion de los servicios de atencion comercial 112 que comienzan a comercializar
las empresas de telecomunicaciones privatizadas en Argentina, Telefonica y Telecom, en la
década de 1990, la autora destaca que se ha producido una tendencia al cierre de oficinas
comerciales de estas empresas, en sus servicios de atencion directa al publico, para pasar a
gestionarlos desde los CCs (p.75), y que junto a ello, se observan varias transformaciones.

Por un lado, en los CCs de estas empresas se ha producido una significativa mutacion en la
gestion del cliente: del antiguo “usuario-abonado” nomenclatura que definia a quien sélo
recibia el servicio de linea telefonica (fija), se pasa a la nomenclatura de “usuario-cliente”, al
cual se le ofrecen en forma continua y creciente una diversidad de productos y servicios.
Simultaneamente se transforma el antiguo “operador-telefonico” (aquel que recibia los
reclamos por el Unico servicio prestado) en un “telegestor”, cuya actividad laboral absorbe
mas funciones y que, sefiala la autora, al mismo tiempo debe contar con nuevos atributos de
cordialidad, eficiencia y rapidez (p.70).

¢Podriamos pensar en base a estas descripciones una imagen del “telegestor multifuncion”,
como una condensacién de las primeras formas que en la figura laboral del agente telefénico
asumen las habilidades que se espera de ella?

Para identificar las caracteristicas salientes que condensa tal imagen nos ayudaran aqui las
palabras de Severino, quien brindaba un servicio de seguros de vehiculos: generalmente su
trabajo consistia en dar soluciones a clientes a los que se les habia averiado su auto.

Sus palabras expresan la diversidad de procedimientos que debia seguir:

139 En el segundo capitulo de esta tesis habia sido parte de uno de los “retratos” de los agentes telefénicos. (Cf.
Seccibn 2.1.2).
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Dentro de la productividad teniamos el tiempo de duracion de la llamada, la
cantidad de llamadas, los errores en la carga del sistema, las normas de

etiqueta. Habia una escala de 1 a 5, y si superabas los 4 puntos ganabas la

productividad, el premio en plata'®.

Pero para Severino no le era facil seguirlos en conjunto y llegar a los objetivos esperados en

cada uno:

...ami no me dieron el premio por productividad ni un solo mes, porque era un
obsesivo que no tenia ningun error de carga de sistema, pero al priorizar eso
no alcanzaba otros criterios de productividad como la duracién de la llamada,

la cantidad [de llamadas atendidas], las normas de etiqueta.

Pero él no seguia al pie de la letra estos procedimientos. Lo realizado por Severino ante cada
Ilamada no servia para alcanzar las métricas, su obsesion personal por la “calidad del dato”
hacia que se tome su tiempo para su carga en la computadora, y ello atentaba contra el modelo
de productividad del CC.

En la empresa en la que Severino trabajaba, la multi-funcién se expresaba en indicadores de
productividad que premiaban el desempefio del agente telefénico segin su performance
simultaneamente cuantitativa (cantidad y tiempos de llamada) y cualitativa (errores de carga,
normas de etiqueta). Pero ello requiere realizar mas de una tarea a la vez: mientras se carga
informacion en la computadora, se debe construir un flujo dinamico y l6gico de conversacién
para mantener la atencién del cliente***. Como Severino no queria tener errores de carga de
sistema, se tomaba un tiempo luego de cada llamada para cargar correctamente esos datos (lo
que quizas hacia que no tome la cantidad de llamadas premiadas) o bien “estiraba” la llamada
para poder cargar sin fallas la informacion que surgia de la llamada (lo que quizas hacia que
no logre llegar al objetivo de las duraciones de llamadas premiadas).

Este disefio, atado a la implementacion y complementariedad de distintos indicadores

manageriales es una de las formas que ha adoptado el devenir de la organizacién de los CCs,

140 [Fecha de entrevista: 21-3-2011].
141 En algunas entrevistas nos sefialaban que no es tan sencillo esta multi-tarea y nos indicaban ciertos recursos
tiles para darse tiempo de ingresar la respuesta y mantener una charla fluida: mencionar lentamente las
preguntas, repetir las respuestas del cliente, etc. (Luego de finalizada la llamada también existe un tiempo muy
breve para esta carga, hasta que se debe atender una nueva llamada).
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en el que se espera que los agentes telefonicos puedan tener la habilidad para realizar diversas

tareas en el marco de criterios de evaluacidon tanto cuantitativos como cualitativos.

Vayamos a la segunda imagen de la figura laboral del agente telefonico, la cual representa
para nosotros en forma adecuada lo ocurrido desde mediados de la década de 1990 en la
actividad de los CCs en Argentina.

La figura laboral del “operador adaptable”, aquel que logra adaptarse a los controles tele-
informaticos presentes en el CC en el que trabaja. Y tal adaptacion sera en relacion a que el
agente telefonico pueda compatibilizar su actividad laboral con el monitoreo de cada uno de
sus movimientos que lo controlan tanto a nivel espacial como temporal.

Para el logro de tal adaptabilidad se disefia un determinado tipo de organizaciones. El nombre
de esta imagen surge, justamente, de un particular modo de organizar el trabajo que tenia un
CC. Dicho CC, de una Aseguradora de Fondos de Jubilacion y Pension (AFJP) en Argentina,
fue premiado por sus pares, altos ejecutivos de CCs, en el afio 2000**?: en la organizacién del
trabajo alli presente las llamadas que ingresaban activaban luces verdes y rojas, segun el
tiempo que se tenia en espera al cliente, antes de atender su llamada. Asi, se premia un CC
con aspecto de un cuartel de bomberos, y a agentes telefénicos cuya actividad laboral se
encontraba atravesada por las urgencias y las sirenas. EI gerente que lo dirigia describia,
orgulloso, que con que un solo llamado ingrese en cola de espera, una policiaca luz verde
comenzaba a girar por encima de los boxes. Y en caso de que un cliente lleve mas de veinte
segundos de espera se enciende una luz roja, y el problema debe solucionarse de inmediato.
En ese marco de controles tele-informaticos se habian logrado los resultados que se esperaban
de los agentes telefénicos.

Las sensaciones de Fernando cuando nos contaba sobre los distintos procedimientos de
control que se activaban en su trabajo nos volvian a traer a la mente ese cuartel de bomberos.
Nos contaba Fernando, quien atendia desde la Ciudad de Buenos Aires los pedidos y reclamos
de clientes estadounidenses usuarios de celulares, que los controles tele-informaticos eran
intensos y debian necesariamente respetarlos para no perder ingresos, pues su incumplimiento
repercutia en menores sueldos al final de cada mes. Y nos daba un ejemplo, cuando queria ir

al bafio en horario laboral:

142 Revista digital Contact Center Nro. 1 — Afio 2000. Unos pocos afios antes, en el afio 1995, se sanciona la ley
sobre las AFJP y, a partir de ello estas nuevas instituciones privatizadas -que reemplazaron a la gestion publica
de los fondos previsionales- contrataron CCs.
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...tenias a una especie de supervisor en un Messenger, y tenias que pedirle
“Break please, break, please’, y €l te decia "Wait, wait, wait. Now': cuando te
decia "Now’, vos salias, te tirabas (simula de forma exagerada salir a las
corridas).

Y cuando vos te deslogueabas (refiere a salir del estado disponible para atender
llamadas) empezaba una cuenta de bomba, para contarte diez minutos, y
cuando llegaba a marcarte un segundo vos tenias que volver a loguearte, o

perdias el presentismo.**

Estos procedimientos informaticos, que en el caso de Fernando se asociaban a un supervisor
que redoblaba los controles (para tomarse pausas, para ir al bafio) deben seguirse para no
llegar a ser sancionado, lo que repercute en el sueldo.

Fernando nos comentaba su irritacion ante este tipo de controles, en tanto no le permitian
manejar, segun sus necesidades, sus propios tiempos. Y tal tipo de irritacion aparecia en la
mayoria de nuestros entrevistados: producia entre ellos una cierta impotencia por no poder
manejar segun su dindmica o estado de animo el flujo constante de llamadas (y despejarse
cuando lo necesitasen) asi como una suerte de estado de alerta, por mantenerse en los tiempos
establecidos de cada indicador (y que ni siquiera les permitia relajarse cuando hacian una

pausa). Todo parecia hacerse con un crondmetro en la mano y de forma urgente.

Vayamos a la tercera imagen que caracteriza los rasgos salientes de la figura laboral del
agente telefonico, la cual representa en forma ajustada lo sucedido en la actividad de CCs en
los comienzos del siglo XXI en Argentina.

Un documento de la empresa Tecnovoz, donde se desarrollan e implementan productos y
servicios tecnoldgicos para CCs, y que aparece en una revista especializada en la actividad de
los CCs en el afio 2007***, refleja uno de los rasgos centrales que se adhiere a la figura laboral
del agente telefonico, nosotros le daremos el nombre de “representante personalizable”.

La figura laboral de tal representante personalizable evoca una suerte de busqueda de
personalizacion en la gestion del cliente, que se sustenta en las habilidades que se espera que
los agentes telefonicos desarrollen en cada llamada. En esta busqueda de personalizacion, se
combinan habilidades para hablar y escuchar de parte de los agentes telefonicos que sean
capaces de recrear una instancia de confianza y una (rapida) captacion de las necesidades del

cliente. ElI documento de Tecnovoz traia un sencillo ejemplo de como implementar esta

143 [Fecha de entrevista: 9-1-2014].
144 Revista digital Contact Center Nro. 29 - Afio 2007.
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estrategia: el protagonista era un almacenero que veia pasar frente a su negocio a un cliente,
rapidamente lo reconocia, iniciaba una conversacion y le ofrecia —antes que el cliente lo pida-
un producto para la esposa del cliente, de quien mostraba que conocia sus preferencias. La
conclusion que transmitian a través de este ejemplo era que en la aparentemente sencilla
operacién hecha por el almacenero reflejaba todos los elementos de una estrategia de
relacionamiento con el cliente: reconocer al cliente y su entorno, y conocer sus necesidades
especificas y anticiparse a sus demandas, fidelizar al cliente llaméandolo por su nombre.

Las palabras de Berenice nos ayudaran a entender esta estrategia. Ella ha trabajado en cuatro
CCs, pero uno de ellos lo recuerda especialmente, por las prescripciones que recibia para

realizar las ventas de servicios de internet.

Si a la persona que esté del otro lado basicamente no le caigo bien, si lo que
me dice me parece un bodrio, esto no funciona. Tengo que interesarme por lo
que me esta diciendo, escucharlo, no cortarle. Sobre todo en Allus (refiere a
Allus Global, empresa en la que ella vendia inicialmente planes de celulares de
la empresa Personal) me recalcaban estas cosas, donde estaba més presionada
por vender (...) Necesitabamos para vender tener escucha activa, el tipo o la
tipa te esté diciendo lo que quiere o lo que no quiere: si vos estds como un loro
hablando y no dejas que el tipo te diga lo que necesita 0 no necesita, y ver por

dénde te corrés, la perdés [a la venta].'*

Berenice no queria hablar como un loro: ella sentia que de alguna forma debia involucrarse
con sus clientes. Y nos explicaba en este sentido que ella intentaba escuchar activamente a sus
potenciales clientes, especialmente escuchar sobre sus necesidades deseos, para poder
venderle a cada uno de ellos el servicio que “quieren”. Sin embargo, Berenice sentia que en la

mayoria de las situaciones la venta que ella hiciera “no le iba a mejorar la vida al cliente”.

No era buena vendedora. No sacaba el premio por haber vendido de mas,
jamas me sucedio, siempre trataba de medir y llegar a lo justo. Hay que ser
muy caradura, tiene que importarte muy poco el otro, y tener mucha rapidez
mental para venderle al otro, omitiendo, engafiando, o viendo de qué manera la

dibujés, creo que esa persona es la que mas vende

145 [Fecha de entrevista: 8-1-2018].
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Por este modo que ella tenia de tratar al cliente, no se percibia una buena vendedora: ella
nunca lograba las mayores ventas, y veia que a muchos de sus pares agentes telefonicos, a los
que “no les importaba en absoluto el otro” vendian mejor que ella. Asi, para ella, esta
personalizacion que le prescribian parecia ponerse en cuestion en relacion a lo que premiaba
la empresa. EI documento de Tecnovoz requeria repersonalizar las relaciones con el cliente
para vender mas, las sensaciones de Berenice marcaban algunas contradicciones en su propio

trabajo: la estrategia de Berenice no parecia ser la mejor estrategia para lograr esos premios.

Vayamos a la cuarta imagen de la figura laboral del agente telefénico. Esta imagen se
extiende desde los comienzos de la segunda década del siglo XXI. Comenzamos a pensar el
nombre de esta figura laboral cuando encontramos un blog, en internet, de una empresa de
soluciones tecnolégicas para CCs™°.

El blog resumia ajustadamente las blsquedas actuales sobre la mas éptima organizacion de
los CCs en el marco de una mayor diversidad de canales a través de los cuales se contactan
empresas Y clientes. El ideal de la organizacion parece en estos afios querer dejar de lado al
teléfono, indicado como algo obsoleto por los propios sectores empresariales™®’, aunque
paradojicamente, el teléfono continta siendo el principal canal de contacto entre clientes y las
empresas. Asi, el nombre de esta imagen es “el asesor optimizado”, en tanto representa a
nuevas ‘mejores practicas  para realizar la actividad del agente telefénico en relacion a que
éste se vuelva habil para atender por diversos canales de contacto, integre mayores funciones
a sus tareas y logre adaptarse a las nuevas formas fomentadas de evaluacién de los clientes:
agentes telefénicos capaces de “aprovechar cada oportunidad de negocio” y “estar donde esta
el cliente”, frases recurrentes que circulaban en revistas especializadas de CCs y en las
paginas webs de distintas empresas ligadas a esta actividad, y que quizas resumian el espiritu
del asesor optimizado.

Noa, quien se desempefia en atencién al cliente en el CC de una gran tienda multi-producto
con sede en Mendoza, nos aclaraba a traves de sus palabras las nuevas habilidades esperadas
sobre la figura laboral del agente telefonico.

Sus palabras expresan la busqueda que en los CCs se hace de un ideal de optimizacion para
gestionar el trabajo de los agentes telefonicos:

146 Véase http://latam-es.blog.genesys.com/esta-listo-para-un-mundo-omnicanal/ (Ultima visita 12-7-2018).
147 Ya en el afio 2010, Salvador Filiba, ex titular de AMDIA, indicaba que habia un desprestigio del canal
telefénico. Revista digital Contact Center Nro. 46 - Afio 2010 (pp. 11-17).
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...lo que pasa ahora es que no quieren sectorizar mucho el sector: quieren que
todos manejen la misma informacion y todos manejen el mismo nivel de
calidad; por ejemplo, ahora también ofrecemos préstamos nosotros (no soélo los
del sector de prestamos); también mas adelante nos estdn diciendo que todos
vamos a manejar el chat: lo que se quiere es que hagamos lo que hacen los

chicos de redes, que manejan Facebook, Twitter y también estan directamente

en chat con el cliente.*®

Esta nueva diversidad de canales de contactos los obligaria también a recibir distintos tipos de

nuevas evaluaciones sobre su trabajo:

Algunos clientes me preguntan: "¢ Ahora me van a hacer la encuesta?’. Porque

quieren evaluarte.

Noa agregaba que siente que cada vez tienen mas peso en su CC las evaluaciones de los
clientes: tanto evitar los “escraches” como lograr evaluaciones positivas se vuelven valoradas
por las empresas. Su testimonio se replicaba en otros agentes telefénicos que trabajaban en
CCs de empresas que tenian paginas webs y redes sociales: las menciones de los clientes
pueden ser muy perjudiciales, nos sugerian, y sefialaban que si un cliente escribe un mal
comentario en las redes sociales sobre la atencidn recibida en el CC, el agente telefénico que
lo atendio se coloca “en una mira”, es decir, es supervisado ain en mayor medida. Asi, nuevas
funciones y nuevas formas de evaluacion parecen recaer sobre la figura laboral de los agentes

telefonicos, en base a los mayores canales de contacto existentes.

En suma, las habilidades esperadas en la figura laboral del agente telefénico son diversas -el
‘telegestor multi-funcién’, el ‘operador adaptable’, el ‘representante personalizable’ y el
‘asesor optimizado’-, relacionadas a cuatro caracteristicas centrales: que sea capaz de realizar
muchas tareas de forma eficaz, que sea multifuncional; que sea capaz de adaptarse a los
controles sobre cada uno de sus movimientos en su trabajo, que sea adaptable; que sea capaz
de modificar su conducta laboral en cada llamada, que sea personalizable; que sea capaz de
integrar mas destrezas en forma eficiente, que sea optimizable.

Al repasar estas habilidades esperadas, ahora de forma conjunta (multifuncionalidad,

adaptabilidad, personalizacion y optimizacion), y cotejarlas nuevamente con las sensaciones

148 [Fecha de entrevista: 29-12-2017].
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de los agentes telefonicos que se reflejaban en las palabras de Severino, Fernando, Berenice y
Noa, podiamos concluir que lo que se pone en juego en la actividad laboral de los agentes
telefonicos en los CCs son formas de gestionar las propias palabras, los propios cuerpos, las
propias actitudes. Y ello parece requerir de modalidades de “gobierno” especificas entre los
agentes telefénicos. Nos dirigimos a comprender como se experimentan tales modalidades de

(auto)gestion.
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Capitulo 5. Las experiencias laborales manageriales entre los agentes telefénicos

¢Cbémo, por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuales son los efectos de hacer lo que
hacemos? Sobre esos interrogantes que transitamos desde el comienzo de esta tesis, quizas en
este capitulo se pueda avanzar en respuestas mas diafanas.

La actividad laboral de los agentes telefonicos se encuentra atravesada por tres ejes: principios
generales para actuar (una suerte de “deber ser laboral”), las coacciones prescriptivas de cada
empresa de CCs y las propias auto-gestiones de los agentes telefonicos en su actividad
laboral. La nocion de experiencias laborales manageriales intenta una nueva correlacion de
tales ejes, con la particularidad aqui que articula la conducta en y desde la actividad laboral,
es decir, la apuesta es captar las maneras en que los agentes telefonicos se expresan en una
conversacion, en las formas en que se adaptan a las modalidades de disciplina y control
presentes en los CCs, en la formacién y transformacion de su actitud personal en el trabajo.
¢En qué formas la conducta laboral de los agentes telefénicos se liga a los procedimientos, los
controles, las evaluaciones, en fin, las coacciones precriptivas de los CCs? (Como se
(auto)gestiona el trabajo de los agentes telefonicos? Sefialemos sobre estas preguntas algo que
quizés se vuelva obvio a esta altura de la tesis: se trata de entender la conducta laboral no
como mera reaccion o como reflejo de las coacciones prescriptas, sino como una accion
productiva de los propios agentes telefonicos, que puede derivar en formas mas o menos
autobnomas de actuacion.

Esta perspectiva abre dos nuevos aspectos a ser abordados.

Por un lado, entender como se imbrican las coacciones prescriptivas en los CCs con las
formas en que los agentes telefonicos se piensan a si mismos, a los otros (sus pares y sus
superiores), y a la empresa: debemos ser capaces de captar sus cruces, lo que incluye la
necesidad de identificar los niveles de (auto)reflexion que los agentes telefonicos tienen sobre
sus propias practicas laborales, la de los demas y al ambito laboral en el que estan insertos.
Por otro lado, debemos captar una suerte de metodizacion practica de la conducta laboral, es
decir, la forma en que se (auto)regula tal conducta, lo cual permite entender los ajustes
posibles entre lo que se prescribe (y lo que se espera del trabajo de los agentes telefonicos)

con lo que éstos realizan en su actividad laboral. Traeremos a escena una variedad de
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testimonios aqui, seleccionados por su claridad para dar cuenta de los distintos matices que se
abren en torno a tal metodizacion de la conducta entre los agentes telefonicos™*°.

Si hemos intentado caracterizar a lo largo de esta tesis a los agentes telefonicos como sujetos
laborales que encarnan angustias, miedos, expectativas, ansiedades, luchas y alegrias en su
paso por los CCs, quizés ello se vuelva mas visible en este Gltimo capitulo: si ha aparecido
aqui el prefijo "auto™ en mas de una oportunidad, ello no es casualidad, ya que como eco de
fondo resuena en este capitulo el interrogante sobre los niveles de autonomia que los agentes

telefonicos pueden ejercer en su actividad laboral cotidiana.

5.1 Controles y disciplinas: entre prescripciones externas y procesos internos

BLOG DE EMPLEADQOS TELECOM PERSONAL S.A. X0

Ya queremos que empiecen a participar de nuestro primer concurso!

En esta oportunidad haremos un juego para resaltar nuestro espiritu de equipo!
Durante todo el mes de septiembre, el equipo del Call que tenga menos PAUSA
BANO va a ganar un increible premio...

Una Increible Carpa IGLU para 3 personas y 1/2!

Empez4 a cuidar tus pausa bafios YA!!!

Acordate de hacer tus necesidades antes de venir a trabajar, o aguantate hasta

desloguearte!!

El blog de empleados del CC de la empresa Telecom publica en clave de ironica denuncia la
prescripcion de la empresa para controlar las posibilidades de ir al bafio de los agentes
telefonicos en su horario de trabajo. La “pausa bafio” expresa la categoria en la pantalla de la

computadora que debe tocar cada agente telefonico para salir de su box y concurrir al bafio del

149 En este sentido, sefialemos una indicacion de tipo metodoldgico: elegimos transcribir los testimonios de
aquellos agentes telefonicos que han estado al menos un afio en los CCs, o bien aquellos testimonios en que se
“rebot6” de CCs en CCs durante ese mismo tiempo. Este mayor tiempo de estadia en los CCs permite captar
mejor las variedades y los matices de este proceso de metodizacidn practica de la conducta.
Sefialemos, por dltimo, que si nuestra hip6tesis es correcta acerca de que las conductas laborales de los agentes
telefénicos quedan atravesadas por las competencias socioemocionales, sin importar la diversidad de servicios o
campafias que ejercen, todos estos testimonios podran proyectarse hacia el resto de los testimonios sin mayores
mediaciones.
150 Entrada del 25 de agosto del afio 2007 en el Blog de empleados de Telecom Personal Sociedad Andnima,
sede Rosario.
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CC, lo cual -segun la casi totalidad de nuestros testimonios- tiene estipulado un maximo de
veces y un maximo de tiempo (para estar alli).

La entrada del blog representa sintéticamente la modalidad de los controles y disciplinas
implementados en los CCs, donde se combinan y complementan formas de programar el
tiempo y monitorear los movimientos en el espacio para controlar y disciplinar a los agentes
telefonicos en su trabajo; nuevos tipos de responsabilidad individual pero implementados en
funcion de trabajo y “espiritus” de equipo; expresa también una ldgica del trabajo como
competencia interna donde se premian y castigan comportamientos laborales anclados a la
medicion de algun indicador (tener menos “pausa bafio”); se menciona, finalmente, la palabra
desloguearse, con cierta carga negativa por ser lo opuesto a loguearse, es decir, haber
colocado la contrasefia en la computadora que indica que se esta “disponible” en el box para
recibir o realizar las respectivas gestiones del cliente. Desloguearse, entonces, es no aparecer
virtualmente “disponible”.

Al releer a Gilles Deleuze (2005 [1990]), en un texto en el cual anuncia, siguiendo los
fructiferos analisis de Michel Foucault, un pasaje de las sociedades disciplinarias a las
sociedades de control, nos preguntamos qué tipo de instituciones son los CCs, y en qué tipo
de sociedad se encuadra su funcionamiento.

Foucault, sefiala Deleuze, ha analizado las disciplinas en funcién de “instituciones de
encierro” (escuela, asilos psiquiatricos, hospitales, cuarteles, fabricas), y pudo dar cuenta de
un proyecto ideal del encierro, el cual se volvia visible en las fabricas: podria resumirse en
“concentrar, repartir en el espacio, ordenar en el tiempo, componer en el espacio-tiempo una
fuerza productiva cuyo efecto debe ser superior a la suma de las fuerzas elementales” (p. 115).
Deleuze apuesta a actualizar aquel diagndstico. El autor afirma que el modelo del encierro ha
quedado algo obsoleto: sefiala que en una sociedad de control la fabrica es sustituida por la
empresa, y la empresa es un alma, es etérea, y se esfuerza con mayor profundidad por
imponer formas de modulacién en estados siempre metaestables: una suerte de intangibilidad,
no por ser la empresa algo “inmaterial”, sino porque se encuentra en continua variacion.
Sumado a esta metaestabilidad Deleuze trae otra condicién esencial que se produce en la
empresa: en torno al mérito, sefiala el autor, se instituye una rivalidad que se viste de un
ropaje de sana competencia “excelente motivacion que opone a los individuos entre ellos y
atraviesa a cada uno, dividiéndole en si mismo” (p. 117). Pero la empresa no representa para
Deleuze s6lo un espacio de trabajo, sino algo mas extenso: vuelve visible la instalacion

progresiva y dispersa de un nuevo régimen de dominacién, donde “el servicio de ventas” se
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ha convertido en el centro, en el “alma” de tal régimen (p. 119), y el hombre, en este régimen
empresarial, ya no esta encerrado sino endeudado, concluye Deleuze.

Ahora bien, si el diagndstico deleuziano se nos vuelve revelador acerca de un nuevo tipo de
sociedad de las cual los CCs se vuelven parte esencial como gestores de “clientes” en el
marco de la clientelizacion de la que ya hemos dado cuenta'®*, deberiamos dar un paso mas
para entender qué tipo de instituciones son los CCs encuadradas en tal sociedad de control. Y
Zarifian nos otorga una clave para captar aquello. Zarifian (2002), en torno a la huella dejada
por Deleuze, invita a explorar una hipotesis que le parece sera fértil para la sociologia laboral:
la tensidn aln inacabada entre sociedades disciplinarias y sociedades de control, que mas que
un reemplazo de una por otra —como sugeriria Deleuze-, implica la coexistencia de unas con
otras en una “lenta agonia”. Asi, genera formas organizacionales que no se corresponden
plenamente a ninguna de los dos tipos de sociedad, donde se vuelve decisivo el “compromiso
subjetivo” de los trabajadores: ¢podemos pensar a los CCs como una suerte de institucion
hibrida entre estos dos tipos de sociedad?

Para pensar tal hibridez Zarifian trae un buen ejemplo pues, justamente, remite a los CCs.

El autor resalta que en los CCs se producen diferencias entre lo esperado por la empresa y lo
hecho por el agente telefonico: por ejemplo, transgredir la presion disciplinaria que se ejerce
sobre el tiempo de respuesta y modular, llamada por llamada, el compromiso preciso con el
cliente. Sefiala el autor que alli puede observarse que los agentes telefonico piensan en
"prestar servicio" donde la jerarquia de la empresa piensa prioritariamente en "rendimiento":
en desacuerdo con las practicas de la empresa, el agente telefonico se distancia
subjetivamente de aquella, al priorizar otros valores: y al hacerlo, concluye Zarifian,
“transgrede la dominacion que sufre”, y con ello “practica un desplazamiento de perspectiva”
(p. 31). ¢Podremos captar algo de ello en nuestros propios testimonios: desde donde y hasta
donde operan las sujeciones en los CCs? Y, mas aun, ;qué posibilidades de desujecién quedan
abiertas?

5.1.1 Los indicadores del “seméaforo” y las normas de responsabilidad
¢Recuerdan a Noa, quien trabaja en el CC de una gran empresa multi-tienda? La habiamos

presentado muy brevemente, pero ya algo sabemos de ella: siente que ha encontrado en el CC

en el cual trabaja su “primer trabajo formal”, y no es que no habia tenido otros empleos antes;

151 Cf. Apartado 4.1
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sin embargo, en el CC sentia que tenia mayores responsabilidades: “con un jefe y supervisores
que te hacen devoluciones por tu trabajo, que te dicen qué se tiene en cuenta a la hora de
atender al cliente y evallUan la atencion y el trato”. Sentia que en base a ello debia “rendir
cuentas de lo que hago”*®% La principal gestién que ella realiza son consultas de saldo de
tarjetas de crédito que se les han otorgado a los clientes de la empresa en la que esta
empleada.

Sumado a tal responsabilidad, Noa nos comentaba sobre otra sensacion que atraviesa su
trabajo, la de la ansiedad por los tiempos, “no estaba acostumbrada al reloj” dice Noa, y eso le
genera tension: “tenés todo medido: tiempo para atender, ir al bafio, para descanso, la
puntualidad. Me genera tension: ac4 en cinco minutos te entran dos llamadas”***.

También Noa debia respetar un vocabulario, y nos confesaba sobre ello: “como repetis tanto
el mismo vocabulario, cuando usas las mismas palabras y la misma pronunciacion, cansa la
palabra”. Por ejemplo, para indicarle al cliente una falta de pago, no podia pronunciar las
palabras “deuda” o “moroso”. Los CCs parecen tener un diccionario de palabras prohibidas,
cualquiera sea el servicio brindado: el tipo de servicio y campafia en cada caso definira luego
cuales son esas palabras (en el caso de los servicios de venta, lo mas habitual es evitar la
palabra “No”, como nos repetian varios de nuestros entrevistados, y como luego veremos con
Berenice). En el trabajo de Noa la carga semantica de algunas palabras puede importunar a los
clientes (ser deudor o moroso no sera percibido de la misma forma que “tener un saldo
impago”), pero también ello se vincula al logro de buenos desempefios en la llamada: el
lenguaje especifico de los CCs se vuelve una de las modalidades de controlar las emociones
del cliente y ello generalmente deviene en una mejora de las propias métricas de calidad y
productividad en la llamada®*.

Asi, una diversidad de prescripciones rodeaban el trabajo de Noa, y ella intentaba cumplir
rigurosamente con todo lo prescripto. Ella parecia tener un profundo respeto por la figura del

cliente, aquella a la que gestionaba:

El cliente contratd un servicio y la empresa crece gracias al cliente: crecemos

gracias al cliente. El cliente se tiene que sentir respaldado, y en la tarjeta de

152 Cf. Apartado 1.2
153 [Fecha de entrevista: 29-12-2017].
154 Lo que nos remite a Arlie Hoschild, cuando la autora sefialaba que se produce en torno al trabajo emaocional,
que estudiaba entre las azafatas, un lenguaje cercano al “nuevo idioma orwelliano”, por ejemplo, cuando las
azafatas en vez de decir “accidente” debian hablar de “incidente”, lo que calma los nervios de los pasajeros y
ayuda a evitar las emociones inapropiadas (2003, pp. 111-112).
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crédito se maneja plata del cliente, no podés darle informacion dudosa. Tiene
que ser informacion segura, concreta, valida, verdadera, y aparte brindar una
calidad de atencion para que el cliente se sienta tranquilo porque manejamos

su cuenta, manejamos plata.

Habia algo que parecia guiar a Noa en todo momento, aun ante situaciones dificiles: “por mas
que el cliente Ilame enojado, merece una buena atencion”, nos decia, y ademas parecia
también guiarla la valoracion que hacia de la empresa en la que trabajaba, “hay buen clima”,
“trabajan mucho la cuestién del equipo”, nos decia. Quizas en ello se resumia la norma de
responsabilidad que atravesaba a Noa, como iremos viendo. Esa responsabilidad la llevaba a
lograr un fuerte control de sus emociones, y ello se visibilizaba ante un cliente que podria

tener alterado su &nimo:

...cuando te menosprecian, el conocimiento, la capacidad tuya, quizas a otro no
le molesta, pero por como soy yo, que me esfuerzo tanto por dar una buena
atencion e informacién, y me pesa cuando me menosprecian...te faltan el
respeto, te gritan, te tratan de tonta, de que no sabés, de que sos uno mas, de

que por eso estas quizas atendiéndolo, hay un menosprecio.

Lo que a Noa le molestaba es el menosprecio de su trabajo. Cuando le preguntdbamos qué
hacia ante esas situaciones, ella nos contaba que “no se vuelve muy loca”, aunque a veces le
disgustaban ciertos clientes, y, en esos casos, nos decia que generalmente no “muteaba”,
porque corria el riesgo de equivocarse en “mutear”, y que el cliente la escuche: “se generaria
con eso un desastre”, resumia. EI “muteo” es habitual entre los agentes telefonicos, silenciar
la voz del agente telefonico para que el cliente no escuche sus palabras en la llamada; con
“desastre”, Noa refiere a la sancion hacia ella misma, porque al no “mutear” correctemente el
cliente pudo haber escuchado alguna palabra que el CC no tolera en las normas de trato hacia
aquel: ese era el sentido de la palabra “desastre” para Noa. Y, en ese caso, el despido se
vuelve lo mas probable.

Ella tenia un estilo propio para hablar que, creia, era efectivo, aunque también le traia sus
problemas: “Mi estilo es hablarle lento al cliente, que me entienda en primera instancia (...)
se tiene en cuenta en la [métrica de] Calidad si un cliente llama dos veces en cinco minutos, es
como desperdiciar otra atencién”. En Movistar, empresa donde Evelyn es Capacitadora para

CCs, se denomina a ello “reincidencia”: los indicadores de reincidencias se generan cuando el

168



cliente llama dentro de las mismas veinticuatro horas por el mismo reclamo, y “ese segundo
Illamado ya es una reincidencia”, nos aclara Evelyn, y con énfasis sefiala: “eso es malo, es
negativo para el CC”. Tener clientes reincidentes se vuelve un error critico, en términos de la
normalizacién COPC.

En este sentido, Noa nos contaba que, aunque le “ha ido bien” en la evaluacién de calidad, le
hicieron una observacion: sus llamadas son largas, no le puede “cerrar” la llamada al cliente.
Ella lo acepta, y piensa que debe controlar mejor la conversacién, manejar al cliente para
poder cortarle mas rapidamente y sin ofenderlo, cuando ya hizo la gestion.

Mas alla de que le marquen esos errores, Noa nos contaba que necesitaba tales devoluciones
(¢recuerdan también que Noa era quien nos habia comentado que algunos clientes le pedian
evaluarla sobre el cierre de la llamada, para dejar registro de su buena atencién?*>°). Incluso a
Noa le genera molestia que sus superiores le digan: “’Es bueno que no tengas devolucidn,

e

tenés buena atencién™, a lo que ella responde: “necesito saber”. Y nos sefialaba, satisfecha,
que actualmente “activaron lo que es [el Departamento de] Calidad, y me haran devoluciones
mas seguido, mensualmente”. Noa nos detallaba una de las modalidades de implementacién

de tales evaluaciones:

...aleatoriamente eligen seis llamadas, una larga, una corta, una conflictiva,
una de fin de semana. El domingo, por ejemplo, es un dia conflictivo, no entran
muchos llamados, entonces el asesor se relaja: pasa mucho que el cliente

espera en linea 'y nadie lo atiende.

Esta rigurosa “devolucion”, que Noa necesitaba, le permite evaluar su trabajo tanto como
compararlo con el de sus pares: el control detallado de su rendimiento en el CC de Noa incluia

una performance detallada de cada agente telefénico en forma mensual.

Nos mandan mensualmente los indicadores de cada uno: te buscés tu nombre y
tenés varias columnas: tiempo que estuviste atendiendo, tiempo que no estuviste
de “log-in", bafio, "back office’, descanso, y tenés colores, si el tiempo esté en lo
indicado estas en verde, si estas mas o menos te ponen en amarillo, y si no,

estas en rojo

155 Cf. Apartado 4.3. Agreguemos aqui que Noa sentia orgullo por recibir este pedido de ser evaluada por el
cliente, y hacia una reflexion sobre ello: “el cliente nota también la predisposicion a ayudarlo”, y ello formaba
parte de su gratificacion cotidiana. Asi, esta modalidad de control se nos revela también como una forma de
reconocimiento para los agentes telefonicos.
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El seméaforo de indicadores se volvia una perfecta sintesis del control de cada uno de los
movimientos que realizan los agentes telefonicos: marcados con colores verde, amarillo y rojo
segun las distancias con los tiempos correctos promedio establecidos por el CC.

Pero hay algo mas importante a sefialar aqui: Noa veia cada mes sus indicadores junto a los de

sus pares, que se informaban mes a mes en la misma planilla:

...podés ver las medidas de todos, y generalmente los que estan en rojo estan en
rojo siempre, eso me llama la atencion...no me parece bien que yo me entere
gue lo reten, pero no hay cambios tampoco, entonces el que clava veinticinco
minutos de tiempo de “back office” lo sigue clavando siempre, entonces te
genera molestia, porque yo estoy controlando que no me pase de los ocho
minutos.

El que se queda atendiendo estd atendiendo las llamadas del que esta en el
bafio o0 en “back office’, y ahi esta eso del equipo, en los tiempos: cuando yo no

estoy esa llamada le entra al otro.

Tanto el indicador de bafio como el de back office implicaban que ese agente telefonico no
estaba a la espera de llamadas, pues se encontraba en el bafio, o bien realizando todos los
procedimientos para resolver un reclamo y que le siguen a la llamada, por ejemplo, mandar un
e-mail a otra area, y se usa para ello el modo back office.

El “seméaforo” volvia visible para Noa la injusticia que recaia sobre ella y las normas de
responsabilidad que se aplicaba a si misma: ella interpretaba su rendimiento como 6ptimo,
pero le disgustaba que los demas no superen sus “fallas” en los indicadores de cada mes.

Lo interesante para resaltar es que esto genera cierto malestar entre los propios agentes
telefonicos, a los que se les permite observar también las métricas de sus compafieros: en Noa
ello parecia generar una alteracién de los cddigos de responsabilidad a nivel grupal, que
efectivamente parecen regular también la actividad laboral entre los agentes telefonicos.
Percibirse parte de un equipo tiene implicancias sobre las formas de responsabilidad
individual y grupales, y parece tener efectos beneficiosos para la empresa a partir de una
performance que podria potenciarse si se concibe cada agente telefénico como parte de un

equipo™®. Pero prescribir esta practica y no imponer sanciones también parece generar

156 Permitasenos traer brevemente aqui las palabras de Severino, pues clarifican parte de las sensaciones que
tenia Noa sobre las planillas de empleo y los cédigos internos de responsabilidad que regulan la actividad laboral
entre los agentes telefonicos. Nos comentaba Severino, quien realizaba atencion al cliente en el turno noche de
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efectos, ahora de tipo negativo para la empresa: Noa descreia en esos momentos tanto de la
efectividad de las reglas (cuando veia que las evaluaciones no producian cambios) como del
propio espiritu de equipo de los demas, que ella sentia que el CC hacia mucho por fomentarlo.

Se volvia entonces un arma de doble filo, como parece que también lo son los speechs.

5.1.2 El speech, arma de doble filo

Lalo nos contaba que tenia que “venderle internet a viejitos de Valencia”, y que el equipo de
ventas, del cual formaba parte, estaba sectorizado por edad: a él le habia tocado llamar desde
el CC en el que trabajaba a personas de setenta a ochenta y cinco afios residentes en Espafia.

La empresa tenia estructurado un speech para la llamada con el (potencial) cliente, pero, nos
comentaba Lalo, “si tenes un speech mejor [que el de la empresa] tenés que compartirlo. Nos
decfan: “Chicos paren [de realizar llamadas]. Lalo, decile a todos el speech™ ™. Lalo habia
adaptado el speech de la empresa en una forma que lo volvia exitoso para hacer la venta

telefonica:

Basicamente le tenias que decir:

(Lalo): “¢Ya le llegd la caja?”

(Cliente): "¢ Qué caja?”

(Lalo): "Va a tener un valor de... (no recuerda exactamente el valor en euros)”
(Cliente): "¢ Van a aumentar?”

(Lalo): "No, no es un aumento porque hay una modificacion, porque es un
ADSL (acrénimo en inglés de Asymmetric Digital Subscriber Line, es decir,
servicio de internet que ofrece linea digital de banda ancha) que se moderniza.
Cuando llegue, recuerde que tiene que firmar'.

Entonces vos ya das por aseverado que lo va a recibir, y que estamos de

acuerdo™®.

un CC —de once de la noche a ocho de la mafiana-, y a menudo recibia todo tipos de pedidos con urgencia: “el
turno noche éramos los tipos que te solucionaban todo, estabamos en el Servicio de Atencion de Gruas al
Vehiculo y al Hogar, le deciamos el picadero de carne, recibias cualquier pedido a cualquier hora, nadie queria ir
ahi. De los que estabamos ahi s6lo dos o tres estdbamos habilitados a resolver todo tipo de llamados, y habia una
responsabilidad por ser generalmente llamadas de urgencia: de esos dos o tres, nadie, nunca, faltaba, porque
sentia que le fallaba a los demas comparfieros: cuando alguien faltaba al turno noche habia roto ese cédigo
interno” [Fecha de entrevista: 21-3-2011].

157 [Fecha de entrevista: 8-2-2018].

158 Lo que quedaré claro en el testimonio de Lalo, y que ya comienza a traslucirse, es que los speechs en las
ventas son, al mismo tiempo, guias tanto flexibles como rigidas. Describimos a continuacion algunos extractos
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El “modo comercial” del que hablaba Evelyn en Movistar, la empresa en la que trabajaba
como capacitadora, presenta ambigliedades. Ella nos decia sobre los speechs: “de los scripts
que nosotros le damos ellos [los agentes telefonicos] no se pueden salir: cuando se salen de
esos scripts hay en el contrato penalizaciones. Ellos tienen que cefiirse al pie de la letra a todo
lo que la compafiia les publica para hacer las atenciones directamente con el cliente”). Pero
este “cefiirse al pie de la letra” parecia presentar ambigiiedades: la l6gica del speech consiste
en tener un guién al comienzo de las ventas, para luego adaptarlo, ponerle una cierta impronta
personal, para intentar vender mas. En este sentido, a Lalo parecian controlarlo por objetivos
de ventas, mas que por mediciones rigidas de “calidad”. El nos comentaba cuando le
preguntdbamos si no tenia problemas para cobrar las ventas por no seguir rigidamente el
speech: “tenés que ser muy descarado, muy mentiroso, muy chanta, para que el supervisor te
Ilame y diga que esa venta no va a entrar, porque, por ejemplo, dijiste muy rapido o muy bajo
un precio para que el cliente no se arrepienta de la compra” (y simula decir velozmente un
precio casi inaudible).

Lalo percibia que las rigideces del speechs, sobre las que Evelyn resaltaba las potenciales
sanciones por “salirse de los scripts”, se volvian flexibles si se acompafiaban de un vendedor
telefonico eficaz para lograr ventas. En efecto, los monitoreos se vuelven omnipresentes, pero
sOlo parecen activarse como reglas de sancién cuando se combinan malos vendedores con
malos resultados de ventas.

Sobre estas modalidades de control y sancidn, permitasenos traer aqui a Paulina, jefa de
operaciones de su propio emprendimiento de CC que brinda servicios de sondeos de “opinion
publica y de investigacién de mercado”, empresa con cuarenta personas a su cargo, quienes
realizan encuestas telefdnicas de forma remota, es decir, los agentes telefénicos trabajan a
distancia y lo hacen desde diferentes lugares de Argentina. Paulina nos contaba parte de las
modalidades de control: “esta todo monitoreado, es dificil que no te des cuenta de algo, puedo

de un speech para ventas telefonicas que dan cuenta de aquella doble cualidad. Luego de presentarse como
representante de la empresa y presentarle el producto a ser ofrecido (servicios de telefonia mdvil, cable e
internet), se pauta la conversacion como sigue: “Sr. XXX el contar con (el producto y/o servicio) le permitira
obtener los siguientes beneficios: (descripcion de las caracteristicas del producto y/o servicio) y a mi, me
agradaria que me permita brindarselos con una breve corroboracion y toma de datos que ingresaremos para
que un instalador se dirija a su domicilio y coloque los equipos necesarios para que goce del beneficio que le
ofreci”. Lo que se presenta entre paréntesis muestra lo que no se pauta rigidamente, sino que se “llena” con las
palabras de cada agente telefénico. Varios testimonios nos hablaban de una suerte de “discrecionalidad” que se
guardaba la empresa, en funcion de tener la decision final de cuando algo “infringia” al speech y cuando no lo
hacia. Vease Movistar STDPERSONALES (S/Fecha), en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
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detectar casi todo. Cuando termino el campo me fijo las duraciones para ver qué paso, si el
promedio de la duracion de la encuesta de alguien es quince minutos, y el promedio de todos
en conjunto es ocho minutos, entonces aquel te esta truchando”. Y luego, nos contaba sobre
algunas “potencialidades” de este sistema de monitoreo: “El sistema informatico que usamos
tiene una caracteristica que no uso porque me parece horrible: cuando estas escuchando a los
encuestadores on line y el flaco se estd mandando “flor de moco’, podrias susurrarle al oido:
mientras él habla yo podria hablarle, meterle un susurro. No lo uso porque me parece que se
pondrian muy nerviosos: espero que terminen la encuesta para darle ahf la devolucion”**°.

Los artefactos técnicos se movilizan para alinear la conducta con la eficacia del trabajo: la
regla “moral” de las ventas parece desdibujarse ante la norma de la competencia.

Cuando “no se servia” para las ventas (tanto Julio como Evelyn se expresaban en estos
términos cuando nos detallaban el proceso de reclutamiento y capacitacion inicial de los
agentes telefonicos en sus empresas, que devenia en un determinado “perfil” reclutado)
parecia que se enfatizaban las normas de competencia; pero cuando el “perfil” adecuado
obstaculizaba la rentabilidad, se recurria a la dimension “moral”: la trayectoria de Lalo en el
CC expresa ajustadamente ambos aspectos. Y resalta, aiun mas, como en cada situacién se
produce una escenificacion que visibiliza ambas modalidades de disciplinamiento, la moral y
la competitiva. Veamos.

A Lalo le habia tocado ser protagonista de situaciones que él definia como de “violencia
psicoldgica”. Y nos lo explicaba: “Hay gente que no vendia: la supervisora, después de los
tres meses (antes no los podian echar), ponia esa gente al lado suyo, y le decia: "No es asi,
frente a todos los demas. A mi me decian, por ejemplo, "Lalo, sentate al lado de ella, porque
no sabe’. Se escenificaba el castigo, y se hacia participar al resto de los agentes telefénicos en
la escena.

Unos pocos meses después, Lalo fue victima de este tipo de situaciones, aungue no por no
saber vender. Lalo habia ideado una forma curiosa de trabajar “a reglamento”, concepto que
remite a una forma de protesta laboral que implica atenerse estrictamente a la normativa
laboral (lo que desnuda todos los compromisos implicitos que la actitud laboral sostiene para
que la tarea sea satisfactoria). Trabajar a reglamento fue lo que terminé definiendo la decision
de la empresa para despedirlo, mas alla de que él era un “buen vendedor”, y, nos explicaba,
“no es que lo decia yo, me ponian de ejemplo para los speechs, me decian que tenia buen

chamuyo para vender”.

159 [Fecha de entrevista: 14-12-2017].
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Lalo protagonizé un boicot a la empresa entre los agentes telefénicos de su “linea” (unos
veinte agentes telefonicos). La forma del boicot, a la que finalmente s6lo adhirieron unos
cinco “compafieros”, sera seguir haciendo la misma cantidad de Ilamadas, pero vender menos:
¢como se vuelve eso posible? Nos lo cuenta Lalo: se sigue el speech, no hay apercibimientos
por ese lado, pero se enfatiza las partes del speech que mencionan costos, o plazos del
servicio en los cuales el cliente no se puede “bajar” (permanece atado al pago):

Cuando hicimos el reclamo de no venta le deciamos al cliente: "Trabajo para
Telefonica de Espafa, estamos vendiendo un producto, por el cual usted va a
tener un aumento en su abono de tanto, y va a tener que estar por lo menos un
afio con nosotros pagando este aumento'. Le decis lo que va a durar, que no se
pueden dar de baja, y ahi es cuando boicoteas: la empresa no te puede decir
nada; en realidad, si te lo pueden decir pero no escribir, son dos cosas
distintas: cuando me apretaban yo les decia: “Traémelo escrito, si no esta

escrito no tiene valor’.

Asi, con esta sutil forma de boicot, los mandos medios y altos del CC entraron en alerta, ya
que bajaron las ventas en las casi dos horas que dur6 el boicot. Es decir, lo que antes
directamente no se decia, se bajaba la voz para hacerlo menos audible, o se leia de forma
rapida (o bien también se mentia, nos decia Lalo), y que daba cuenta de un contrato legal que
se pactaba telefonicamente (y donde todo quedaria grabado) pero que con la indicacion
implicita o incluso explicita de la empresa se ejecutaban trucos para vender mas, ahora pasa a

ser el centro del mensaje que transmite el vendedor:

No cambidbamos el speech, sélo haciamos hincapié en ciertas cosas,
enfatizabamos mas el pago y el compromiso, y entonces los tipos se daban

cuenta... ahi empezé todo el problema

Los clientes, a quienes el mensaje ya no los persuade para comprar el servicio, terminan por
negarse a la venta, aunque hayan escuchado pacientemente durante toda la llamada y con lujo
de detalle y ningun tipo de omisiones, todo el speech del agente telefénico.

Luego de esta forma de boicot, Lalo sentia que habia comenzado “un problema”, y que él ya
estaba en “Plan Guerra”, y se rie al recordarlo. Nos cuenta sobre este plan: “durd un mes y

medio, la pasaba mal, me ponia en martir y luchaba contra los molinos: los compafieros se
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solidarizan, pero hacen la suya”. Y agrega: “Cuando empez0 la guerra me hice el loco, falté
veinte dias y les decia a los supervisores que estaba mal, depresivo, el médico del sindicato
me dio diez dias de licencia. Volvi, vendi, pero ya me habian aislado en un lugar”. Lalo nos

cuenta que ya el ambiente era muy malo:

Un dia nos bajan a todos: una mesa con veinticinco chabones, y pasan una
conversacion mia, en la cual yo supuestamente infringia las normas de
comercializacion, seguramente habria vendido mal un producto, o habré dicho
algo...era muy loco, porque vos vendias el servicio y le tenias que leer al tipo
una hoja textual, muy larga, se lo leias de corrido, le tenias que hacer
preguntas al tipo y el tipo (cliente) te decia "Si, si". Eran como quince minutos,
y alguna parte no la lei, la pasé como rapido. Y la supervisora decia: "Aca Lalo
ha infringido™. A las once de la mafiana me llamaron, me bajaron, y me

avisaron que me rescindieron contrato.

En los momentos de caida del rendimiento es cuando se producen las sanciones mas visibles
sobre los agentes telefonicos, en tanto incluyen “sacar de linea” a los agentes telefonicos e
iniciar un monitoreo detallado de su conducta laboral, a la vista del resto de los agentes
telefonicos™®. Pero Lalo sentia que luchaba contra “molinos de viento”, como textualmente
nos decia, cuando intentaba reclamar contra el CC y, aln mas, cuando planeaba reclamos
colectivos: “no hay conciencia de trabajadores, no hay conciencia de clase” nos decia Lalo,
quien trabajé en dos CCs y fue echado en ambos. Pero se iba con una pequefa gratificacion:
al menos habia sentido algunas dosis de solidaridad por parte de algunos (pocos) de sus pares,
y habia logrado que algunos (pocos) lo acompafien en sus reclamos y en sus visitas a la
Secretaria de Trabajo provincial en Mendoza. Y especialmente gratificado se sentia cuando lo

Ilamaban luego de su partida, sentia que lo tomaban “como un referente”, al menos para

160 Este tipo de préacticas se encontraban normalizadas: las normas COPC mencionan que el agente telef6nico
seran asistidos por un “coach individualmente en todas las transacciones que no alcancen el objetivo, segun los
resultados de monitoreo”, y luego seran “monitoreados con mas frecuencia”. Y aquellos “que reiteradamente no
pasan el monitoreo de transacciones, se deben implementar acciones correctivas”, las cuales deben “preveer la
remocién” de los agentes telefonicos que “cometen errores criticos”. Véase COPC Inc. (2016), en el Anexo d)
Sobre los documentos. Primera Parte.
En este mismo sentido Julio, gerente de Negocios de un CC, nos sefiala: “Cuando hay alguien que esta por
debajo respecto a la productividad éptima, lo que se hace es sacarlo de la linea, volver a capacitarlo, que el team
leader esté mas encima de este operador. Se hacen talleres, se trabaja especificamente con la persona para que
mejore su performance”. [Fecha de entrevista: 5-11-2014].
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preguntarle como debia hacerse tal o cual reclamo, o donde quedaba tal o cual lugar para

reclamar en forma colectiva y formal a la empresa.

5.2 Performance y superacion individual

Les diré un secreto sobre los teléfonos: no se van a marcar solos. Sin ustedes,
son inutiles trozos de pléasticos, como una [escopeta] M16 cargada sin un
soldado que jale el gatillo. Y en el caso del teléfono, éste depende de cada uno

de ustedes'®

La charla motivacional que brindaba Jordan Belfort, el empresario de acciones
multimillonario que interpreté Leonardo Di Caprio en El lobo de Wall Street (2013), alentaba
a quienes trabajaban en su empresa, a vender acciones por teléfono, insistir en vender,
incluso, hasta agotar a quien se llama. La promesa seré volverse rico, como el mismo Belfort
lo habia hecho. No queremos indicar con esto que a Ledn y Lourdes, los protagonistas de este
apartado, los motivaba tal promesa. Sin embargo, algo del orden de su rendimiento en los CCs
mostraba que ambos sabian perfectamente que los teléfonos no se marcarian solos, y que ello
dependia de cada uno.

La formula que Robert Castel habia acufiado ya hace mas de dos décadas, “hay que saber
venderse, y venderse” (1995) no les era del todo ajena a Le6n y Lourdes: una suerte de alto
rendimiento y superacion individual estaba presente en ambos. Lograban las performances
requeridas en el CC e incluso, superaban a los demas agentes telefonicos.

Castel habia elaborado esa frase para dar cuenta de un “irresistible crecimiento de los
servicios”, que se correspondia a una “individualizacion de los comportamientos laborales”,
que operaba en formas totalmente diferentes a las regulaciones colectivas de la organizacion
"fordista". Y en funcion de tal individualizacion sefialaba que “ya no basta con saber trabajar;
también hay que saber venderse, y venderse”, siendo de este modo los individuos impulsados
“a definir ellos mismos una identidad profesional y hacerla reconocer en una interaccién que

moviliza tanto un capital personal como una competencia técnica general” (p. 471).

161 Extracto de la pelicula El lobo de Wall Street (2013), dirigida por Martin Scorsese. Puede verse la escena
que otorga sentido a estas palabras en: https://www.youtube.com/watch?v=jPICs_KVxG4 (Ultima visita: 18-7-
2018).
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Ahora bien, ¢con qué alcances y limites podemos trasladar estas afirmaciones a lo que sucede
en las experiencias laborales manageriales entre los agentes telefonicos: como penetran y qué
formas asumen los criterios de individualizacién en la gestion de su trabajo?

Castel vuelve a resultarnos sugerente aqui. Luego de mas de una década de pronunciada
aquella férmula de “saber venderse, y venderse”, Castel afirma, en un texto mas reciente, que
el proceso de promocién del individuo se prolonga y se intensifica, donde la capacidad de
conducirse como un actor social autbnomo y responsable es cada vez mas requerida y mas
valorizada (2010, pp. 26-27).

El autor afirma que este proceso define, en sus rasgos decisivos desde las décadas de 1970 y
de 1980, el prototipo de dos individuos de posiciones extremas, pero ambas se acenttan en las
sociedades actuales. Por un lado, una posicion solipsista de individuos, tan provistos de
recursos y de bienes que, como “nuevos Narcisos”, se encierran en si mismos en la cultura de
su subjetividad, hasta olvidar que viven en sociedad: ellos son los “individuos por exceso”.
Por otro lado, una posicion donde los individuos carecen de los soportes necesarios para poder
afirmar un minimo de independencia social: ellos son los “individuos por defecto” (p. 27).

No obstante estas posiciones extremas, ambas parecen confluir en lo que Castel analiza como
una exaltacion del individuo que ha conquistado el mundo del trabajo, de la empresa y del
management, con un discurso celebratorio sobre el sentido de las responsabilidades, de la
toma de riesgos y del gusto de emprender, necesarios para maximizar la eficacia profesional y
asumir las exigencas de competitividad requeridas para hacer frente a la nueva coyuntura
econdmica en un contexto de competencia exacerbada (p. 303). Los “individuos por exceso”
tendran mas oportunidades de llegar a ser lo que estos discursos promueven; los “individuos
por defecto”, como sefiala Castel, quedaran atrapados por la contradiccion de no poder lograr
volverse los individuos que aspiran ser.

Pero el autor advierte —aunque no avanza tan profundamente aqui en su andlisis- que entre
estas dos posiciones extremas se produce un espectro donde coexisten una multitud de
situaciones intermedias. Ello nos invita a repensar el lugar de los agentes telefonicos en tanto
individuos: ¢hasta donde se ligan los agentes telefonicos a tales discursos de
individualizacién? ¢En qué formas podemos visibilizar tal tipo de individuos en los CCs? Y,
aun mejor, ¢no podriamos nosotros, y a través de los agentes telefonicos, pensar algin
prototipo de un individuo propio de tal multitud, eso sobre lo que Castel no avanzaba en sus

definiciones, mas preocupado en los extremos que en las figuras de la “multitud”?
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5.2.1 “Llama, vendé”. Motivacion, entrenamiento y “coaching violento”

Cuando Leon recibia una charla motivacional del gerente del CC en el que trabajaba, él
recordaba una de las escenas de El lobo de Wall Street, la recién detallada, escena que
presenciaba desde su box aproximadamente todos los meses. Un esquema de motivaciones
grupales junto a sistemas de coaching individual tenia lugar en el CC que trabajaba Leon. El
lo expresaba claramente cuando contaba de la “gimnasia” que hacian en el CC al comenzar la
jornada laboral junto a sus supervisores, tanto como cuando nos contaba sobre la “pelicula”,
que a él le remitian a las charlas motivacionales que daba el gerente. Comentaremos ambas
escenas.

Todos los dias Ledn llegaba al CC, y venian a su encuentro sus supervisoras, que le decian:
“Vendeme, llamame”. Se ponian al lado de su box y simulaban atenderlo en catalan (los planes
de celulares y/o internet que Leon vendia telefonicamente eran para clientes catalanes) vy,
segun Leon, “la tenian re clara”: simulaban ser clientes en tres o cuatro llamadas, agarraban a
dos o tres agentes telefonicos nuevos, y siempre el Gltimo agente telefonico que tomaban para
la simulacién de llamadas era uno de los mas experimentados, quien les rebatia todas las
preguntas; también las supervisoras simulaban convertirse en agentes telefénicos y llamar
ellas mismas, y enunciaban a través de ello como contestarle las objeciones a todos los casos
posibles de clientes. Luego, a algunos agentes telefonicos los escuchaban en una llamada
“real” (con un cliente) y le “daban letra”. Las supervisoras les hablaban y hasta gritaban a los
agentes telefonicos: "Decile esto, decile lo otro, dale, cerrala, adentro’. Y, en general, eran
técnicas efectivas para la venta: “casi no escuchabas al cliente sino a ellas”, recuerda Ledn.
Ledn en su box tenia una vincha, una computadora, también un espejo, y sus habilidades
persuasivas en la forma de hablar lo destacaban por sobre el resto, y vendia mas: si sonreia —
lo que practicaba en el espejo- se daba cuenta que efectivamente vendia mas. De hecho, Ledn
era un personaje de prestigio en el CC, quien, sin cobrar por hacerlo, les explicaba a los
demés lo que debian hacer en situaciones urgentes: mientras atendia sus propias llamadas
respondia las consultas de los demas (le hacia sefias a sus comparieros para que lo esperen,
ponia “en espera” a su propio cliente, y contestaba las otras consultas).

Preguntarle al agente telefénico del box contiguo o cercano (“el de al lado”, nos decia Le6n)
es una de las estrategias informales (el organigrama formal indicaria recurrir al supervisor)
que permiten salir rapidamente airoso de la llamada frente a una pregunta de dificil

resolucidn, estrategia especialmente valiosa para los muy recién llegados. Claro que ese “de al
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lado” generalmente tenia unos pocos meses mas de experiencia laboral en el CC, pocos meses
que sin embargo parecen marcar una diferencia notable. Ledn se habia ganado el prestigio
para recibir preguntas de sus pares, segun él, por las facilidades y el interés que tenia con los
celulares, que hacia que cualquier pregunta de los clientes él la pudiera contestar. Es
interesante notar aqui como esta misma figura de prestigio también aparecia entre los agentes
telefonicos en los servicios de atencion al cliente: Severino y Fernando, recordaban al “capo”
y al “guru”, que, respectivamente, los habian ayudado a cada uno de ellos cuando recién
ingresaban al servicio de atencion al cliente en sendos CCs. Severino, con mas de un afio de
trayectoria en el CC, se transformd en uno de esos “capos”. Fernando no dur6 mas de tres
meses en cada uno de los tres CCs en los que trabajo, y no llegé a ser un “gurud”.

Pero volvamos a Ledn. “Vos con esa gimnasia ya arrancabas” nos dice Ledn, y se refiere a las
simulaciones recién detalladas con sus supervisoras. En cada box “vos tenias que estar
sonriendo, para transmitir actitud”, y eso era controlado: pasaba el supervisor “y si tenias
mala cara te gritaba: "Vamos, a vender™". Ledn parecia haber incorporado para si algunas de

las técnicas que le hacian entrenar:

Vender era hablar, pero sobre todo actitud, si no mostrabas esto de la sonrisa
no ibas a mandar. Seguias, seguias, seguias (repite), hasta que en un momento
la persona te terminaba dando los datos. No se como terminabas de
convencerlo...la mayoria de las veces la gente te decia "Llamame en unos dias’,

y vos le decias: "No, la promocion es hoy, ahora, ya, en este llamado®

Ledn, entonces, se habia vuelto un vendedor de prestigio, y sobresalia en sus performances, a
partir de su capacidad de persuasion. Tenia la actitud necesaria y la habilidad para poder
elaborar un discurso, aun cuando no conociera detalladamente cada producto que vendia. En
este sentido, nos contaba Le6n que, unos afios después del CC habia empezado a trabajar
como vendedor de fuegos artificiales en un comercio, y se daba cuenta que la “gimnasia” en
el CC le habia hecho “ganar chamuyo”, y nos ilustraba para que usaba esta capacidad:
“vendiendo luego pirotecnia le decia a los clientes cada cosa que hacia el producto, con
detalles, armaba la escena, describia todo el espectaculo: por lo general no habia visto como
funcionaba el producto, pero lo describia”.
Pero vayamos a la segunda escena que adelantamos.
Mas esporadicamente, quizas una vez por mes, Ledn tenia “una puesta en escena”: salia el
gerente general del CC, simulaba caminar rapido, usaba un “traje hecho a medida para él, de
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sastre, con peinado al limdn para atras, se paraba en una tarima y hablaba con un micr6fono”,
para que todos oyeran su charla motivacional.

":Viste el Lobo de Wall Street?” me decia Ledn, para que pudiera representarme la escena, y
me informaba que el sistema de ventas que el gerente difundia “era un sistema yanqui,
horrible, asqueroso”. Sin embargo, él, el propio Ledn, parecia haber adquirido agresivas

técnicas de persuasion, que lo llevaban a convertirse en un buen vendedor:

...lo agarras del cuello al tipo que penséds que puede ser la venta, como un
perro que no te suelta, y no lo soltas, no lo soltés, (repite) en ese momento

perdias de vista un poco el tema del respeto y a veces el cliente te puteaba

Luego de cada venta, y Ledn era de quienes mas vendia, una nueva escena tenia lugar: “Si
vendias golpeaban la mesa, y todos te aplaudian”, nos cuenta Ledn, para quien esa experiencia
también era horrible. Muy por el contrario, si un dia —0 en una suma de dias- alguien no
vendia como era esperado, y eso pasaba seguido, Ledn nos cuenta que apartaban al agente
telefonico del equipo y lo llevaban a un escritorio del costado, y enfrente de todos le decian,

casi a los gritos:

¢ Que te pasa?” Vos pensa que tu papa tiene un kioskito y vos trabajas ahi, y lo
tenés que cuidar porque vivis de esto. Nosotros te damos una oportunidad,
valorala. Yo quiero que vos me cuentes que queres hacer de tu vida de ahora en

adelante.

Estas palabras de Ledn nos remitian a formas que podriamos denominar de “coaching
violento”, intentos de mejorar las performances a partir de formas disciplinarias violentas y
ejemplificadoras, de los que Lalo ya ha dado plena cuenta, pero en las que aqui se vuelve
clarificador qué hay por detras de estos discursos de los superiores hacia los agentes
telefonicos: ademas del castigo, se exige de estos ultimos un ejercicio reflexivo sobre la
propia conducta laboral, que derive en un plan de accion para volverse nuevamente eficientes,

o se abandone la empresa®®®. Y aqui no se exagera: entre nuestros entrevistados se marcaba

162 Para pensar esta figura del “coaching violento” tenemos en cuenta estas formas de escenificacion de la
violencia, que se combinan con lo que, por ejemplo, el documento del BID ya descripto informaba sobre
practicas individuales de gestion en el trabajo, a través de la mentoria o “coaching”. ElI documento sefiala que
tales précticas implican “un ejercicio de autoconocimiento personal que se acompafia de reflexiones sobre el
propio desempefio, asi como la visualizacién de escenarios deseables y de los planes de accion para lograrlos.
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una diferencia entre el tiempo de estadia de los agentes telefonicos de atencidn al cliente y de
ventas, siendo mas efimero el de estos ultimos. Si no se llega a los umbrales minimos de venta
(donde la tolerancia suele ser de tres meses) se despide al agente telefénico. Ledn veia que
cerca de €l (a él nunca lo sacaron de la “linea”) a sus pares les decian a los gritos “tenés que
cambiar esto, lo otro” y sentia un enorme maltrato hacia ellos, que se combinaba a esa orden
de cambiar la actitud.

Asi, en una suerte de entrenamiento diario de la motivacién transitaba el trabajo de Ledn,
donde lo central pasaba por fortalecer ciertas actitudes para la venta. No obstante que él se
destacaba como vendedor, Ledn también nos confesaba el poco tiempo que le duraba la
necesaria actitud asi como los resortes que lo motivaban a vender: “Vos le ponias pilas al
primer mes porque era novedad, al segundo mes porque habias cobrado el sueldo del primer
mes, Y al tercero, cuando estabas un poco mas tranquilo, ahi bajabas, porque era una cuestion
de repetir, y motivacion; te bajaba la motivacion y estabas medio en el horno”. Los primeros
meses, quizas motivado por el impulso inicial, pero también cuando los requisitos no eran tan
exigentes, Ledn lograba llegar a los estandares de ventas sefialados por el CC. Luego, esos
estandares se vuelven mas altos, lo que quizas se combina a una desmotivacion mayor por
percibir que no se llegard a lograrlos. Las reglas en los CCs de ventas son claras: si se vende
en base a los objetivos preestablecidos se permanece, si no se vende se estara afuera. Leon
“rebotd” por otros dos CCs antes de dedicarse a otras actividades. Entre los tres CCs estuvo
mas de dos afios haciendo este tipo de trabajos. Si bien nos cuenta que “en todos los CCs te
secan la mente”, fue sélo en el primero, en donde se producian las escenas aqui comentadas,
que termind “odiando el lugar”, y alli fue donde casi golpea a una supervisora, “que se creia
una especie de arriadora de vacas cuando pasaba al lado de tu escritorio, te golpeaba la silla'y
te decia a los gritos: ""Vendé™.

5.2.2 “Reuniones de Confianza”. Rendimiento individual y feed back ascendente

Lourdes trabaja, ya hace méas de cinco afios, en el CC del servicio de atencién al cliente de
una gran empresa de materiales de Construccion, que es una de las empresas asociadas al
Grupo Falabella. Ella nos contaba, para nuestra sorpresa, que concurria a unas reuniones

llamadas "Reuniones de Confianza™ y nos informaba qué se hacia alli: “le decis a la

Suponen el acompafiamiento a un proceso de transformacion personal. Se centra en la toma de conciencia de las
actuaciones”. Véase nuevamente Gonzalez Avila, L. Cardona Vasco, C. (2015), en el Anexo d) Sobre los
documentos. Segunda Parte.
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supervisora cdmo te sentis, que cambiarias, que no te gusta de tus compafieros, podés decir:
"Estoy cansada de atender”. Ella tenia una alta valoracién de estas reuniones, y su alta
aceptacion entre los empleados era también lo que destacaba uno de los documentos que la

empresa difunde a nivel corporativo:

Politica de Puertas Abiertas

Nuestra Politica de Puertas Abiertas contempla un sistema de escucha
ascendente, en virtud del cual todos los colaboradores de CMR (por su sigla:
Crédito Multirotativo) tienen acceso no solo a sus jefaturas, sino también a las
instancias de apoyo del area de Recursos Humanos, para fines de orientacion,
planteamiento de problemas o necesidades. (...)

Asimismo, una de las iniciativas altamente valoradas y de mayor convocatoria
donde los colaboradores pueden tener la oportunidad de plantear sugerencias,
hacer consultas a los jefes de sus jefes, etc., son las reuniones que llamamos
reuniones de confianza. Su objetivo es fomentar nuestra politica de puertas
abiertas como una buena practica entre los colaboradores y las gerencias,
ademas de detectar las necesidades que hay en cada area o sucursal de
CMR'®,

Si bien una serie de canales, directos e individuales eran abiertos por la empresa para
contemplar las inquietudes de sus empleados, las "Reuniones de Confianza™ tenian ciertas
particularidades. Se realizaban todos los afos, eran individuales, y, como nos contaba
Lourdes, los problemas que ella llevaba alli, “quedan ahi”, a lo que agregaba cual podia ser el
contenido de esas charlas: “éste (otro agente telefonico) hizo tal cosa, éste entrega tarde y no
le dicen nada: se trata de buscar la solucion y no se entera todo el mundo”, concluia. Esta
politica ejemplifica una forma de busqueda de los CCs por canalizar de forma individual los

reclamos de sus empleados®*.

163 CMR Falabella. Comunicacion del progreso (2015). Disponible en linea:
https://mwww.unglobalcompact.org/system/attachments/cop_2017/402921/original/COP_CMR_Falabella_2015.p
df?1500056358 (Ultima visita: 18-7-2018).
164 También para Teleperformance podia verse, entre las politicas de comunicacién de la empresa, lo que sigue:
“POLITICA DE PUERTAS ABIERTAS: Teleperformance cree que sus empleados constituyen los activos més
importantes de su empresa. La Puerta Abierta puede ser utilizada por un empleado cuando éste no puede resolver
sus preocupaciones o dudas acerca de una cuestion laboral directamente con su supervisor inmediato. La
compafiia anima al empleado a contactar al gerente de su supervisor para intentar resolver la cuestion. No se
tomara ninguna represalia contra un empleado que a través del proceso de Puerta Abierta recurra a cualquier
miembro de la gerencia, incluyendo el departamento de Recursos Humanos”. Véase nuevamente
Teleperformance (S/Fecha). Manual del Empleado, en el Anexo d. Sobre los documentos, Segunda Parte.
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Lourdes nos contaba que a una de las "Reuniones de Confianza™ concurri6é particularmente
afectada por su rendimiento individual, y este aspecto, el de su propia performance, era
esencial para ella: habia sido elegida varias veces “mejor operadora”, pero ahora algo hacia
que no pueda rendir como queria.

Ella nos cuenta que unos afios atras se habia sentido “pésimo” con sus pares, compafieras de
CC, vy le hablé a su supervisora sobre ello en las "Reuniones de Confianza': el motivo de
sentirse pésimo se asociaba a que ella se consideraba una buena agente telefénica (lo que se
objetivaba en su logro de “mejor operadora”), pero en ese momento sentia que no podia

“resolver problemas”, ni “serle Gtil” a su supervisora. Veamos.

Me sacaron del teléfono por haber ganado dos afios el premio a mejor
operador, yo no lo pedi, me dieron la oportunidad, mi supervisora me dijo:
“hay un puesto acd’, te pasamos. Eso estuvo bueno: era la misma plata, el
mismo horario, pero era otro descanso de voz, de cabeza. Tuve que aprender
todas las politicas de Falabella, es la misma firma, pero son diferentes
politicas, es diferente todo: diferentes tiendas, diferentes métodos, diferentes

productos. Tuve que empezar de nuevo

Justamente en funcion de sus performances, destacadas por sobre el resto de sus pares, a
Lourdes la cambiaron de puesto a una tarea percibida como un ascenso: estar en la gestion de
cliente por “redes sociales”. “Me sacaron del telefono, me sacaron de la vincha”, de ambas
formas lo resumia Lourdes, y ella sentia que se habia ganado ese “ascenso” (el cual no tenia
un correlato monetario). Sus nuevos compafieros, agentes telefonicos a los que ella no
conocia, eran mayoritariamente un grupo de chicas que trabajaban juntas hace mucho tiempo
y que la “trataban muy mal”, tal como ella las recuerda: no le explicaban las cosas y le decian
que “si me pongo a explicarte pierdo tiempo, dejalo y ya después lo hago yo”. Lourdes sentia
que ahora no le podia responder a su supervisora, no podia “resolver cosas, porque no tenia
las herramientas”, era aun inexperimentada frente a sus nuevas tareas y funciones. La
supervisora, en las "Reuniones de Confianza™ le decia a Lourdes: " Ya sabemos cémo son,
estan hace un monton: hacé tu trabajo, las dudas que tengas me las preguntds a mi". No
obstante ello, Lourdes pensd en renunciar “al menos cuatro veces”. Sin embargo, Lourdes
pudo continuar, y ain continda en la misma empresa.

Nos explicaba que en este nuevo puesto laboral, que sufria tanto, realizaba las gestiones de
clientes por redes sociales, gestionaba el chat de la pagina web de la empresa, y gestionaba a
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los clientes por e-mail. Alli “s6lo respondia esos mensajes”, nos cuenta, “no hablaba en todo
el dia”. Sin embargo, luego ese sector cerr6 en Mendoza y se trasladé a Per(, donde la
empresa “tiene “flota’, lo que no esta aca esta alla, tenemos refuerzo”, nos aclara Lourdes para
mostrar como desde diversas sedes del mundo se atiende a clientes argentinos de la empresa.
A causa de este cierre del sector fue que Lourdes volvio a su area original: la trasladaron
nuevamente a su anterior puesto pero ahora maneja también las redes sociales, y, nos aclara,
no todos lo hacen, sino “los mas viejos, los que ya veniamos de redes, éramos dos, y tuvimos
nosotras que capacitar a dos compafieros mas”.

Asi, la extensa permanencia de Lourdes en el CC le ha valido pasar por distintas areas,
brindar distintos servicios, tener distintas funciones y atender mas de un canal de gestion del
cliente. Ella se sentia “multi-funcional”, y lo decia con orgullo, “podemos hacer de todo”.
Veamos a qué se referia.

Actualmente al servicio de atencion telefénica al cliente que ella brinda le han agregado la
gestion de clientes a través de la red social Facebook: ella realiza este tipo de gestiones en
complemento con la gestion teléfonica. Una vez por semana le avisan en una planilla que le
envian por email, qué dias le tocara gestionar redes sociales (tres veces por semana al menos).
Sobre este servicio nos cuenta que se trata del mismo tipo de consultas que se hacen por
teléfono, pero son en mayoria “menores de treinta afios” quienes se comunican, a los que, a
diferencia del teléfono, estd permitido —incluso se promueve- “tutearlos”, el reclamo se
resuelve mas rapidamente (no se esperan las setenta y dos horas telefonicas, sino que se
intenta “resolverlo ahi, en el momento”, vy, claro, otra diferencia notable es que se escribe, y
no se habla™®.

En un balance general, Lourdes prefiere la gestion de clientes por redes sociales frente al
teléfono porque siente que esta “mas tranquila”, y agrega “el dia que tenés redes digamos que
tenés un tiempo para descansar, salis de linea”. (Aunque también admite que en Facebook
estads pendiente de atender mensajes, y si no entran mensajes atendés el teléfono, en ese
sentido, “trabajas el doble”, concluye).

También ahora al servicio que brinda Lourdes se vuelve, cada vez mas, multitarea, y los
agentes telefonicos se vuelven multi-funcionales, ya que pueden realizar distintas tareas en la

misma jornada laboral:

165 “Me cuesta mas escribir que hablar”, nos confiesa Lourdes, y nos cuenta que no tiene una respuesta
“prearmada” para Facebook (como si existen para gestionar chats) sino que “escribimos nosotros, tenemos que
poner una estructura tipo bienvenida y luego despedida, pero todo lo escribimos nosotros”, nos cuenta.
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Aungue estamos en el sector de atencidn al cliente, al mismo tiempo, en eventos
como por ejemplo el "Hot Sale’, nos capacitan para poder vender: si hay que
hacer refuerzos te logueas como vendedor y vendés. Si estan todos los
operadores atendiendo y toca hacer una venta, vendés vos. Al mismo tiempo
todos sabemos vender, y si algun cliente llama por la pégina web para

comprar, todos lo sabemos hacer

Gestionar los mas recientes canales de atencion, asi como poder realizar una
multifuncionalidad de gestiones, no era algo que a Lourdes le disgustaba. Sin dudas, ella era
una empleada valorada en el CC por sus rendimientos en estos diversos canales y funciones.

Cuando le preguntabamos a Lourdes por las dificultades para pasar de una tarea a otra, de un
producto o servicio a otro, nos decia que ya se habia acostumbrado y no le molesta. Ademas
nos cuenta que “capacitaciones tenemos un monton: ahora tenemos de ‘instalaciones’,
vendemos armados de muebles, nos capacitan para ofrecer seguros, tipo "Compra protegida™”.
Nos contaba que nunca habia tenido grandes errores en la llamada, pero sin embargo recuerda

un caso de ese tipo de errores cometido por otra de las agentes telefonicas:

si al cliente le dijiste que el producto tiene treinta dias de cambio y sélo tenia
cinco dias, y el cliente va a la tienda y le tienen que dar otro producto por tu
mala informacion, la empresa esta perdiendo. A una compafiera una vez la
echaron por eso: las piletas tienen cinco dias de cambio, el cambio es en la
tienda con ticket y con embalaje. La clienta le dijo: "Compré la pileta hace
veinte dias, el embalaje lo tiré, el ticket no lo tengo™. Y nuestra compafera le
dijo: "Bueno, vaya igual y llévela’. No, estd pésimo el llamado, esta pésima la

informacién: chau, es para despedirte, porque no estas diciendo nada bien.

Y, efectivamente, su compafiera fue despedida por no brindar la informacion correcta, lo que
fue detectado en la escucha de la llamada: se detecté un “error critico”, en tanto ha
perjudicado la rentabilidad de la empresa, lo que derivé en el despido de la empleada.
Lourdes, por el contrario, nunca habia tenido un error critico. De hecho, gracias a sus buenos
rendimientos, le dieron la posibilidad de participar en entrevistas laborales, e incluso, de
poder seleccionar a los compafieros, experiencia que le habia resultado enriquecedora,
“porqgue sabes qué es lo que tenés que decir en una entrevista, qué es lo que miran, qué actitud

valoran”, y nos relata su propia experiencia al ser parte de un proceso de seleccion:
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Habia gente que venia super-capacitada y te hablaba de un montén de cosas,
pero no daba con el perfil, porque era una persona que se llevaba el mundo por
delante, entonces iba a chocar con nosotros; buscan siempre en el perfil de
atencion gente que no sea prepotente: si sos atencion al cliente la principal

virtud es la paciencia, sabés que no podés putear ni subir el tono.

El feed back ascendente, el mismo que se lograba a partir de las "Reuniones de Confianza’,
aparecia nuevamente: algunos agentes telefonicos elegidos podian participar e, incluso, ser
parte de la seleccion de sus futuros compafieros. La empresa se aseguraba con ello opiniones
que podian volverse valiosas para el necesario “buen clima del CC” sin el cual, nos decian
varios agentes telefénicos de atencion al cliente, “no se puede hacer este trabajo”. En estas
participaciones en el proceso de seleccidn, Lourdes también pudo reafirmar sus intuiciones
sobre lo qué era ser un buen agente telefonico: la principal habilidad es la paciencia, y ella
habia sabido cultivarla: “si trabajas mas relajado atendés mejor”, era su receta, y nos decia
que “un operador contento no es lo mismo que un idiota que te atiende mal o automaético, te
das cuenta cuando llamés”. Y nos contaba su secreto para poder seguir rindiendo en los

términos adecuados a los requerimientos del CC:

A mi el cliente conflictivo no me molesta, al principio si, pero hoy es como que
tomo otra actitud y cuando el cliente esta muy idiota e intenta “sacarme’, yo, en

vez de subir la voz y pasarlo, me relajo més todavia: ‘Bueno, lo entiendo’

Y Lourdes simulaba bajar su propio tono de voz y ponia cara de no entender al cliente
(aunque decia entenderlo), pero si habia logrado volverse paciente en los términos que le
demanda su “perfil”. Sin ser un cuadro pleno de satisfacciones, Lourdes se sentia comoda en
su empleo aunque, nos confesaba, deseaba cambiarlo una vez que se reciba de visitadora
médica. Ella ansiaba trasladar sus rendimientos individuales, superiores al de sus pares, a la

venta de medicamentos.

5.3 (Trans)formar la actitud de si mismo
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GENERALIDADES 6\[{ Mmovistar

» El ASESOR debe hablar con un volumen, velocidad y pronunciacion agradable para
el cliente.

* No debe utilizar muletillas, diminutivos ni palabras informales.

e La comunicacion con el cliente debe ser personalizada, es decir, mencionar su
apellido, no debe “tutearse”.

» Debe escuchar atentamente lo indicado por el cliente, para evitar posibles
repreguntas sobre una informacion ya brindada.

 Debe mantener la calma en todo momento, a pesar de la reaccion del cliente.

Al brindar la informacion solicitada, debe ser claro en la explicacion y demostrar
seguridad siendo conciso y directo en la respuesta.

* En lo posible y de acuerdo a la situacion, el ASESOR debe mostrar entusiasmo,
empatia (ponerse en el lugar del cliente, entender su situacién), y cordialidad.

El Protocolo de Atencién en Call Center, Televentas, in-house del CC de Movistar*® nos
informa sobre las prescripciones habituales presentes en los CCs. Quizds es uno de los
documentos que mejor expresa la mayoria de las aristas de lo recorrido en este capitulo. Los
deberes que recaen sobre los agentes telefénicos se hacen presentes: modulacion del habla y
escucha, la autogestion de las emociones y la adaptacion de la propia forma de ser para ejercer
el trabajo.

Evelyn, capacitadora de la empresa Movistar, nos cuenta sobre un punto central de estos
protocolos: la necesaria formacion y transformacion de la propia actitud entre los agentes
telefonicos, especialmente en relacion a la figura del cliente, con quien deben “convivir”
cotidianamente. Ella hacia mencién a las dificultades para capacitar a los agentes telefénicos.
Veamos como entendia ella lo mas complicado de su tarea:

...lo complicado es que el cliente note que le estoy hablando (habla como si ella
misma fuese un agente telefénico) como con sus mismas palabras, porque a

veces se torna un poco enredado. Que vea que de verdad lo estamos

166 Vease nuevamente Movistar STDPERSONALES (S/Fecha), en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera
Parte.
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escuchando, que el cliente sienta que me estoy colocando de su parte y
entendiendo su problema, y que el cliente logre encontrar esa calma, después
del desahogo que tuvo con nosotros, que yo le pueda dar esa confiabilidad al
cliente de que en mi puede encontrar la solucion. Entonces, con el cliente

agresivo, debemos bajarlo, calmarlo un poco, y volverlo un poco pasivo, eso

depende de la atencion que yo le esté dando™.

Evelyn nos sefialaba, casi al pasar y naturalmente, las desigualdades entre ambas figuras, la
del cliente y la del agente telefonico, en perjuicio de estos Gltimos: unos deben escuchar y
ayudar a quien los insulta, los otros pueden ser agresivos, hablar y no escuchar. En efecto, el
cliente puede desahogar sus penas con el agente telefonico, y lo inverso no es posible.

¢No hay alli, entonces, una esencial disputa del orden del poder, una relacion desigual de
“gobierno”, en definitiva, un asunto del orden de la politica?

Sefiala Osvaldo Lo6pez Ruiz que lo que hoy llamamos management no es otra cosa que una
forma de burocracia, cuyos efectos sobre los dirigidos y sobre la sociedad permiten entender
mejor un buen nimero de procesos sociales contemporaneos y las formas de subjetividad que
son producidas y favorecidas, y el autor coloca en el management una forma potente de
dominacion actual (la propia de nuestra época, sefiala), no siendo —apenas- una técnica de
gestion neutra, eficiente y eficaz que emerge en el ambito privado, sino que “sirve para
ocupar, entretener, distraer, despolitizar y, en Gltima instancia, alienar a los sujetos en y de sus
propios trabajos, ocupaciones y actividades” (2017a, p. 10).

En otro de sus textos, Lopez Ruiz enuncia una de las claves de la dimension propiamente
politica del management: éste produce una racionalidad —cada vez mas extendida-,
racionalidad que define como una fuente de sentido que establece una direccionalidad, a
través de los principios y valores que promueve, y establece un ordenamiento, a través de las
prescripciones que determina con respecto a como actuar (2017b, pp. 18-19).

También Luca Paltrinieri (2014) sefiala que una “racionalidad gestionaria” ha fecundado
nuestras practicas cotidianas y afirma que el management en la empresa se vuelve una fuerza
que estructura el mundo en el que vivimos: el autor sefiala que la empresa no produce so6lo
beneficios, sino un “yo”, un si mismo, define criterios de (auto)conducta. En este sentido, el
discurso del management entra en la empresa como productor de una moral y una norma:
siempre hay una indicacion de como comportarse y qué tipo de existencia es valorada en la

actualidad.

167 [Fecha de entrevista: 27-1-2018].
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Si, finalmente, pensamos junto a estos autores, podriamos preguntarnos: ¢hasta dénde se
encarna este tipo de gestion del trabajo en actitudes personales entre los agentes telefénicos?
¢Desde donde se refuerzan y qué limites presentan las disposiciones para cumplir con lo
prescripto? Quizas los agentes telefonicos puedan darnos buenas pistas sobre estos

interrogantes.

5.3.1 Las (im)posibilidades del “desahogo” y el (auto)cuidado de si mismo

Al principio no te exigen el indicador del tiempo de llamada, no es para vos

Las palabras de Rosalia, agente telefonica en atencion al cliente del CC de una gran empresa
multitienda, daban cuenta de una suerte de “tiempo de gracia” para el agente telefonico: medir
y evaluar el desempefio en accion (en llamada real con un cliente) de los agentes telefénicos
comenzaba luego de unos pocos dias: luego de los primeros dias (y como maximo luego de
dos o tres semanas) cada Ilamada (de cada cliente) comienza el proceso de incorporacion de
indicadores y comienzan a ser monitoreados en funcion de tales indicadores. Asi el

desempefio de los agentes telefnicos comienza su evaluacion managerial.

Siempre te estan escuchando. A mi [el Departamento de] Calidad al principio
me corrigio la forma que tenia de expresarme: era muy insegura, y Si vos no
S0s segura, por lo menos en este sector, te pasan por encima. Todo lo dudaba,

demoraba demasiado

Rosalia nos contaba de sus inseguridades en sus comienzos en el CC: sufria preguntarlo todo,
dudar, mantener en espera al cliente, le costaba hacer la lectura del resumen de las tarjetas de
crédito para identificar si el cliente habia hecho un pago (una de las llamadas tipicas que
recibia) y, nos decia que debia tener la capacidad de “manejar muchas cosas a la vez”. El
Departamento de Calidad corregia sus expresiones al hablar, pero, mas que ello, trataba con
sus inseguridades personales: mostrarse seguro, en la delicada actividad de Rosalia, donde
“lidiamos con el dinero del cliente”, se vuelve clave para no sufrir constantemente. No
obstante sus inseguridades iniciales, Rosalia intentaba alinear su trabajo a los objetivos de la
empresa y a las reglas laborales alli presentes, y tenia la disposicion necesaria, pero también

nos sefialaba que su forma de ser quizas no la ayudaban:
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Soy muy saltona (sic). Al principio me costaba mucho no desesperarme porque
el cliente me estuviera tratando mal, porque no me dejara hablar, o me
insultara, me angustiaba muchisimo, y al no poder responder de alguna forma
mi reaccion es levantar mucho el tono de voz. Ahora me lo tomo mas calmo,

porque si no iba a terminar peor, peor, peor (repite)

Para que ello no se vuelva peor, Rosalia nos contaba su método: “yo trato de dejar los
problemas fuera de cada Ilamada, el cliente no tiene la culpa, pero cuesta mucho”. Y luego
deslizaba una critica a la empresa en la que trabaja: “A nosotros no nos gusto que el call nos
marque que dejaramos los problemas fuera, eso es un poco imposible”. Ella nos comenta que
al principio tenia muchisimas llamadas pesadas, y, en verdad, sentia que “todo cliente esta
enojado por algo: enojados con la vida en general, llaman a un call para descargarse, no
importa quién esta del otro lado”.

Aprender a no tomar como personal la llamada de los clientes le llevd unos meses de tiempo
en el trabajo, y sobre eso asegura tener que “disociar esa parte que no tolera un insulto o una
pelea”. Sin embargo, y apoyada en sus estudios de psicologia que cursaba paralelamente al
trabajo, criticaba la disociacion que le prescribian desde el CC: no la observaba como una via
mentalmente saludable para ella, pero al mismo tiempo aceptaba que si no lo hacia “terminas
enroscado en esa situacion, y no llegas a nada”. Asi apre(he)ndi6 Rosalia a no “enroscarse”
cuando la insultan.

También Rosalia pudo desarrollar otras estrategias que, en algin sentido, actualmente le
permiten protegerse de tales insultos, una suerte de autocuidado que ejerce sobre si misma,

pero que también se vincula a estrategias de tipo colectivo:

A algunos clientes les ponemos etiquetas, siempre respetando: el cliente es
muy maleducado’, ‘el cliente corta’, “el cliente insulta’. (El cliente buena
onda’ ya te das cuenta cuando te estd hablando). Eso ayuda a los demés
compafieros cuando reciben un llamado de esta persona, si vuelve a poner otro

compafiero lo mismo, ya estas alertado'®®

168 Las palabras de Rosalia nos remitian a un manual, utilizado tanto para la atencién presencial como
telefénica en el sector pablico de la provincia de Cdrdoba, donde se define a los “ciudadanos dificiles”, que son
quienes “requieren una atencion personalizada de acuerdo a sus actitudes o formas de comportamiento”. Luego
se clasifica a cada posible tipo de ciudadano: “Agresivo, Resuelto, Apatico, Conversador, Soberbio”. Y se dan
pautas de atencidn segun esta clasificacién. Las pautas de atencion de los ciudadanos dificiles incluyen: “Nunca
culparlos, Permanecer tranquilo, Escuchar, Resumir el reclamo, Resolver y agradecer la consulta”. Asi, se
ejemplifica que, si se atiende un ciudadano agresivo, con caracteristicas nerviosas, ansioso por la resolucion de
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En ocasiones se vuelve decisivo en este trabajo, alguna sefia que etiquete una forma de trato
“conflictiva”, cliente al que igualmente se le debe brindar ayuda. Rosalia expresaba una
ambigtiedad sobre la cual volcaba sus criticas, tanto sobre los clientes como sobre la empresa:

Tenemos que ayudar al cliente, pero hay muchas cosas que nos dicen que nos
marca que no les interesa tanto escuchar al cliente. Te dicen: "no se pongan a

hablar de otra cosa, no lo escuchen por otra cosa’. Y cuesta muchisimo.

Ella sentia una ambivalencia entre seguir lo que sentia —y la empresa le sefialaba- que era su
propia funcion en la empresa, ayudar al cliente, y, por otro lado, seguir otras instrucciones que
también la empresa le sefialaba, y que iban en sentido contrario a aquello: la ayuda al cliente
significaba escucharlo “activamente”, pero sin perder un segundo de mas. Problema resuelto,
métricas cumplidas, disponibilidad para atender nuevas demandas, ese ideal de la empresa en
cada llamada es lo que parecia costarle mucho a Rosalia. Y nos indicaba como la gratificaba
por momentos hablar con clientes amables, pero a los que igualmente sabia que debia
cortarles lo mas rapidamente posible™®.

¢Cémo lograr combinar en forma “exitosa” las porciones adecuadas de productividad,
escucha atenta y empatia? Permitasenos traer aqui a Bianca, agente telefonica con mas de diez
afios de experiencia realizando encuestas de opinion publica e investigacién de mercado, pues
su tarea reflejaba a cada instante tal dilema. Para Bianca, ejercer este “arte de la ambigtiedad”
derivaba en poder o no cerrar una encuesta, y ella cobraba por encuesta cerrada: “sin ser
demasiado antipatico (duda)...tenés que ser un término medio, ser cordial, pero tratar de que

11170: ser

te conteste precisamente lo que le preguntas, y sostener la encuesta sobre todo
empatico para que el encuestado colabore respondiendo el cuestionario y no corte; no ser

demasiado empaético para que no nos cuente otras cosas que el cuestionario no busca captar, y

problemas, que grita e insulta, y que muestra una mala recepcion de cualquier mensaje, el agente debe
permanecer tranquilo, no tomar la agresién como personal, escucharlo sin interrumpirlo, no buscar excusas, y
otorgar garantias. Véase Manual de Atencion al Ciudadano (2015, pp. 15-17) en el Anexo d) Sobre los
documentos. Tercera Parte.
169 Esta ambigiiedad en las prescripciones nos recordaba a lo que notaba Sennett sobre los CCs en India: “En las
centralitas, la direccion también mira con malos ojos a los empleados que pasan demasiado tiempo en el
teléfono, o sea, a quienes son demasiado atentos con los clientes confundidos e incapaces de expresarse con
claridad”. (2006, p. 112).
170 [Fecha de entrevista: 7-2-2018].
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no ira a registro alguno. A Bianca la experiencia laboral ganada le habia permitido controlar
las conversaciones en sus propios términos, y no en los del encuestado®"".
En el caso de Rosalia ese controlar la conversacion se volvia esencial para la gestion del

propio autocuidado que ella misma buscaba lograr, para que su trabajo no la afecte:

tenés que dejar que se exprese el cliente, no frenarlo o no interrumpirlo, o sea
tenés que ir buscando vos el lugar...quedds maleducado interrumpiéndolo,
entonces buscas de alguna forma frenarlo... nos dicen que dejemos hablar al
cliente, que insulte todo lo que quiera, y después...pero por ahi es desgastante
dejarlo que insulte varios minutos...nosotros no podemos dejar de escucharlo,

siempre escuchamos al cliente. El cliente puede no escucharnos a nosotros

Ese “dejar de escucharlo” que mencionaba Rosalia en realidad es posible... jaunque s6lo por
algunos segundos!

Evelyn, capacitadora de Movistar, nos mencionaba esta posibilidad en el caso de la empresa
de la cual era capacitadora: “la gente puede esperar veinte segundos, o, dependiendo de la
atencion, hasta un minuto o minuto y medio en silencio. Si yo le digo [al cliente] “permitame
un momento, voy a revisar su caso’, tengo que emplear un reloj que me contabilice cuanto
tiempo lleva ahi ese cliente esperandome en silencio, y si me paso [de tiempo] decirle:
“Contindo revisando su servicio, por favor permitame otro momento™. Y concluia Evelyn:
“Es muy diferente para el cliente que yo lo deje cuarenta minutos en silencio, y el cliente sin
saber si me fui para el bafio, si lo sigo atendiendo, que saber cada veinte segundos de mi:
simplemente tengo que hablarle para que el cliente sepa que no lo he abandonado™!".

A través de las diversas prescripciones de trato de los agentes telefonicos hacia los clientes, se
visibiliza la desigualdad de posibilidades entre uno y otro: Rosalia podia recibir insultos del
cliente, pero ella no insultarlo a éste; el cliente podia dejar de escucharla, no asi Rosalia.
Deberes de calma, de precision, de seguridad, entusiasmo, empatia, cordialidad, todo tipo de
(auto)gestiones sobre sus palabras y emociones se les demanda a los agentes telefonicos en

marcada distancia con tal demanda sobre los clientes.

171 EIl cuestionario tiene una doble funcidn: captar fielmente la informacién brindada por el encuestado en un
marco de temas y preguntas concretas y acotadas; pero también el cuestionario debe pensarse como un elemento
que guie hacia un flujo dindmico la conversacion; en este sentido es un modelo implicito de lo que puede ser una
conversacion guiada. Pero como en todo modelo, el ejercicio de la actividad laboral escapa a su rigidez, y Bianca
con su oficio sabia “cémo manejar a los entrevistados para que contesten lo que se pregunta, y no se vayan por
las ramas”.
172 [Fecha de entrevista: 27-1-2018].
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Entonces, y sumado al “arte de la ambigiiedad”: ;cdmo lograr una buena atencion, a pesar de
la reaccion del cliente?

Dificil tarea en un “trabajo matacabezas”, como definia Rosalia a los CCs. Ella sabia, sus
estudios en psicologia se lo habian confirmado, que la actividad de los CCs esta considerada
como un “trabajo insalubre”: el sentido del “matacabezas” que sefiala Rosalia parece indicar
que la carga mental y emocional de la actividad laboral es alta. Y atender una Ilamada de un
“cliente conflictivo” se volvia la mejor sintesis de ello: (cuales eran, entonces, las
posibilidades de desahogarse ante aquellas cargas? Rosalia también sabia de la necesidad del

desahogo para mantener su buena salud mental.

...hace poco a una amiga le fallecié otra amiga, y no podia atender, cada vez
que decia: "Buenas tardes” lloraba, y ahi nos frenamos todos, porque ella no
queria decir nada por miedo. Nos paramos todos y dijimos: "Esta mal, dale méas

tiempo de break, dejala ir antes’

Si en cada llamada se ejerce entre los agentes telefonicos un trabajo de control sobre si
mismos, los casos de clientes conflictivos lo visibilizan, la llamada también define las formas
especificas que toma el desahogo de los agentes telefonicos. Entre ahogos y desahogos,
iemerge una suerte de proteccion o cuidados colectivos en torno a tales controles
(auto)gestionarios?

Rosalia parecia cuestionar el sentido mismo de algunos procedimientos que obturan las
posibilidades de descargas entre los agentes telefénicos.

Quizas lo que resuma este proceso es lo que ella misma nos comenta sobre clientes, enojados,
que le piden que les pase a un supervisor: y nos confiesa que al comienzo de su trabajo alli
ella lo hacia muchisimo, se lo “transferia” a su supervisor. Nos explicaba que en ese entonces
“no tenia control sobre el cliente”, y lo primero que aquel decia ella lo hacia. Ahora, casi dos
afios luego de aquellos comienzos, trata de resolverlo ella misma: "El supervisor le va a decir
lo mismo que yo", y s6lo si insulta mucho lo transfiere. Y, entre insultos, Rosalia también
conseguia pequefas revanchas: “He logrado que después de tratarme muy mal, me hayan
pedido perdon: "Vos no tenes nada que ver’, me dicen a veces”: quizas estas pequefas
satisfacciones personales eran las que le posibilitaban seguir en este trabajo “matacabezas”.
Involucraban en una misma escena tanto a quien la maltrataba como a quien la gratificaba:
paraddjicamente, si Rosalia seguia al “pie de la letra” la prescripcion del CC de no tomar

como personal lo que le digan los clientes, tampoco hubiera internalizado estas pequefias
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satisfacciones. Parecia que la empresa no la cuidaba en ninguna forma, y parecia también que

ella habia ensayado cada vez mayores estrategias para autocuidarse.

5.3.2 Vendo la “solucion para su vida”. Creer en el producto, creer en si mismo

Berenice trabajaba en Allus Global, empresa que llegd a Mendoza para vender inicialmente
planes de celulares en el CC de Personal, perteneciente a la empresa Telecom. Gracias a haber
trabajado en un CC previamente y rodearse de amigos que le avisaban de oportunidades
laborales, Berenice pudo acceder luego a este CC, donde tenia un mejor sueldo: la tomaron
rapidamente por haber tenido experiencia previa en un CC. Berenice nos comentaba sobre la
seleccion y capacitacion de este CC, “mas profesionalizada que en los otros que trabajé”
(fueron en total cuatro CCs por los que transitd, durante cerca de seis afios):

...pasé por tres entrevistas para ingresar a Allus: una entrevista individual,
otra grupal en la que habia un psicologo y en la que me hicieron distintos test
psicoldgicos (preguntas, role play, dibujos, cuestionarios), para luego llegar a
una entrevista en el area de ‘recursos humanos individual. Luego la
capacitacion, que era como vender: tenés que cerrar la venta, tenés que ser
sumamente incisiva, tenés que evitar que te corte, usando estas palabras, éstas
no: desde decir, en vez de "No me corte’, decirle "Aguardeme en linea’, o “Un
instante’. Una muletilla que habia que sacarse era "No me corte™: "No te va a
cortar’, nos decian, vos tenés que interpelar al otro, mostrarle seguridad. Tenés

gue tratar ademas de bajarlo al otro, y generar empatia

Implementar una capacitacién remite a memorizar contenidos del producto y/o servicio y
técnicas utiles para venderle ese producto al (potencial) cliente. Pero esa logica para
maximizar los objetivos de ventas también implica formar una actitud o disposicion para

ejercerla en funcién de aquellos objetivos'’®. Para Berenice tales objetivos no eran féciles, al

173 Para entender la “misién” de una capacitacion en CCs, véase Cecilia Solano Consultores (S/Fecha).
Estrategias de Capacitacion en Centros de Contacto, en el Anexo d) Sobre los documentos. Tercera Parte.
Sefiala el documento que la capacitacion “alimenta la confianza, la actividad asertiva, aporta seguridad y
desarrollo del personal”. Y més adelante enumera los principales objetivos buscados en las capacitaciones de los
agentes telefonicos: entre ellos, reducir el porcentaje de errores, mejorar el porcentaje en las mediciones de
calidad percibida por el cliente, reducir el Talking Time (tiempo de Ilamada), lo que asimismo permite la
“reduccion del nimero de Operadores” en el CC, y finalmente, el documento sefiala que la capacitacion permite
el crecimiento porcentual de las ventas efectivas del CC.
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menos no lo eran tanto como en el anterior CC en el que ella habfa trabajado*’*. Tampoco le
era facil forjar la actitud que le demandaban.

Berenice nos contaba que en Allus tenia mayor presion: recuerda a un supervisor, quien
“estaba atras de tu nuca viendo lo que hacias, cuanto vendias, cuanto tardabas en el llamado:
te exigian una cantidad de ventas minimas y que no llamés méas de tres minutos”. Y recuerda
que, si bien no lo decian explicitamente, “si no vendias te echaban, implicitamente estaba
claro”. Nos contaba que a varios agentes telefénicos (no a ella) los llamaban del area de
recursos humanos para preguntarles “;qué les estaba pasando? ElI mensaje era o te ponés las
pilas o fuiste".

El primer mes de ingresado incluia Ilamadas simuladas y reales para evaluar las performances
de cada agente telefénico, quien era el mejor pasaba a ser el lider de esa “linea”*”. Ella nos
decia que la competencia para ser lider “la hacian para que te motives”, pero ello no
funcionaba tanto con Berenice, ya que el ideal en ventas telefonicas, al menos en su

percepcion, no lo representaba ella:

Soy pésima vendedora, en el sentido de que a mi no me gusta molestar a las
personas, no me gusta venderte nada, no me gusta pedir favores porque sé que
la gente est4 haciendo sus cosas; entonces, en ese sentido, me incomodaba
mucho sentir que no le vas a vender nada que esté bueno, porque sabemos que
todo el que te llama no te va a vender nada bueno, sino que te va a ‘empernar
un poquito con algo, entonces, al tener tan claro eso, es como que nunca me
dejé pasar esa barrera de creerme yo misma que le estaba brindando un
producto a alguien, que es lo que todo el tiempo cuando te capacitan te quieren

hacer creer: que estas vendiéndole por nada la solucién a su vida'’®

174 En el anterior CC Berenice sentia que ofrecia un buen servicio: planes prepagos de salud econémicos, que
tenian clinicas bien ubicadas, se podia sacar turno por telefono, “estaban todos los médicos”, poco tiempo de
espera para ser atendido. Berenice nos decia que alli vendia algo que al otro le iba a servir, que era necesario:
“¢quién no necesita una prepaga para sus hijos?”, nos preguntaba vehemente.
175 La linea se denomina a la forma de organizacidn habitual en los servicios de ventas telefonicas en CCs, en la
cual se separa a los agentes telefonicos en hileras y cada una de las hileras forman equipos de trabajo. Una de las
funciones del lider de linea, nos contaba Berenice, era informarle de la necesidad de ir al bafio.
176 En este sentido, nos resulta sugerente la interpretacion de Arlie Hoschild cuando sefiala las dificultades para
internalizar los discursos del tipo “Nunca vendas algo en lo que ti no creas”. Este “acto de fe”, sefiala la autora,
no es tan facil de ejercerse en ocupaciones de nivel intermedio, con salarios menores a quienes generalmente
pronuncian aquellos discursos (2003, p. 248).
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Auln cuando haya podido estar varios afios en la empresa, Berenice no se destacaba, hacia lo
justo: necesitaba el ingreso para aportar a su hogar y las seis horas de la jornada laboral le
servian para volver més rdpidamente a ver a sus hijos.

Berenice sentia que no se adaptaba al ideal del buen vendedor: percibia que quien era capaz
de “venderle el alma al diablo”, era quien mas cobraba a final de cada mes. Ella, entre vender
y “vender el alma”, elegia lo primero*”’. El buen vendedor “se tiene que creer que el producto
que vende es bueno”, nos decia Berenice, sino “mentis muchas horas y te termina generando
angustia. No se puede chamuyar a las personas, no se puede mentir: hay gente que si lo
utiliza, que salen del paso re bien, pero a mi no me gusta, tampoco me gusta mucho vender
fruta”. Y cuando le preguntdbamos a quienes consideraba buenos vendedores, nos decia: “los
que mas venden son generalmente los que les importa muy poco el cliente, y tienen mucha
rapidez mental para venderle al otro, omitiendo, engafiando”. Ella no se consideraba ajustada
a este “perfil”.

A Berenice le parecian horribles los coaching que se hacian una vez por mes: “son
motivaciones que no motivaban a nadie”, ni tampoco sentia un nivel pertenencia con la
empresa. Lo que la definia a seguir en su trabajo no era una lealtad a la empresa, sino a ella
misma: “Yo soy leal a Berenice Baez”, nos decia. Y nos explicaba su actitud: “no sos un
grupo: sos vos con tu computadora y el headset. La compafiia no te trata muy bien ni te brinda
nada que te hiciera sentir parte de algo: no sabés ni para quién trabajas. Y a tus compafieros
no los arruinas por ir al bafio”.

Para continuar en el CC y lograr las performances necesarias, ella vendia, pero intentaba
hacerlo en los términos que ella misma consideraba adecuados: “ser un poco histridnica
ayuda; si sos muy quedado o calladito es més dificil”’, o para vender, nos decia “necesitas
tener escucha activa” y nos explicaba: “el cliente te esta diciendo lo que quiere o lo que no

177 Permitasenos traer aqui las palabras de Rosario, pues clarifican parte de lo que sentia Berenice. Rosario era
una agente telefénica del servicio de Cobranzas en un CC y, en un trabajo que le disgustaba desde el comienzo,
habia encontrado una forma de sostener su trabajo durante mas de un afio. Ella nos comentaba cdmo negociaba
con los deudores a quienes llamaba, y de quienes recibia evasiones de todo tipo para no pagar (aducian tener
otras deudas, estar sin trabajo, haber pasado por tragedias familiares): “si me hablaba fuerte lo frenaba, y le decia
que era una deuda de él y no mia, le decia que pague lo que debe. Después estaba el deudor que se ponia mal, y
ese me costaba un poquito mas: pensaba que seguro me esta mitiendo, pero si era verdad y yo no le creia me iba
a sentir culpable. Intentaba calmarlo, informarlo, y ser expeditiva: “Tiene que pagar, a pesar del momento que
esta pasando™”. Rosario podia ejercer este trabajo porque, nos explicaba, no le gusta “deber nada a nadie”, y
como su trabajo consistia en gestionar cobros de clientes deudores, eso le daba cierta tranquilidad de &nimo: para
ella era justo exigirle el pago a alguien deudor. Sin embargo, a ella no le gustaba ser agresiva, y ese parecia el
camino para “llegar a las metas de pagos”. Tanto en Rosario como Berenice parece haber un trabajo sobre si
mismas que les permitio dar forma a una conducta laboral que les posibilitaba hacer su trabajo.
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quiere. Si vos estas como un loro hablando y no dejas que el tipo te diga lo que necesita 0 no
necesita, y ver por donde te corrés, la perdés”. Su receta le funcionaba, aunque se le dificult6
mas cuando Allus empezé a funcionar mal.

Ella nos comenta que comenzaron a circular fuertes rumores de que iba a cerrar como
empresa. Mientras Berenice trabajé alli eso no sucedid, sin embargo, si comenzo a achicarse
el CC, cambid el nombre, después a ella le modificaron los horarios de la jornada laboral y
debia trabajar desde las cinco de la mafiana para hacer llamados para la empresa Telefonica a

sus clientes de Espafia. Asi recuerda Berenice esa etapa:

Ya en esa segunda etapa era una vergienza, tenias incluso que imitar la voz de
un gallego (...) Lo de hablar en gallego era lo peor, hablar en neutro, es feo
mentirle al otro, es como si te estas burlando del otro haciéndote pasar por

otro, yo hubiese preferido decir que soy argentina

Berenice nos contaba parte del secreto por el que pudo permanecer tres afios en ese mismo
CC (luego pas6 a dos mas): logré conformar un grupo de amigas. Y nos contaba como se
habia gestado: “estuviste con otros seis horas enajenado, tenés que buscar la manera de hacer
catarsis”. Y ella evitaba hacer esa catarsis con su marido, para no agobiarlo con los problemas
que habia tenido en su dia laboral: “se lo contas a tus comparfieros”, nos decia Berenice, “por
eso se generan las juntadas, que son muy intimas, el que va de afuera no entiende nada, todo
el tiempo son de anécdotas y codigos internos de CC, entonces se arma algo lindo”. Alguna
de las formas que Berenice encontraba para “solucionar su vida” no pasaban por comprar los
productos magicos que ella misma vendia, sino por encontrarse con quienes podrian estar
sintiendo lo mismo que ella.

Sin embargo, y aqui concluimos con la historia de Berenice, su transito por los CCs no tuvo
un final feliz. Luego del nacimiento de su tercer hijo y con algunos problemas familiares,
Berenice siguio seis meses mas en Allus, y tuvo un pico de estrés: tomo medicamentos y por
un mes no pudo levantarse de su cama, no volvié a trabajar en Allus luego de ese episodio, y
la empresa la indemnizd. Un tiempo después, ya recuperada, Berenice ingresé a su cuarto CC,
y alli s6lo dur6 unos pocos dias: en la capacitacion inicial “no podia entender nada de lo que
me decian. Era rarisimo. Una sensacion feisima, no podia escuchar lo que me decian, no podia

hacer un llamado”. Habia sufrido, eso le dijo el psiquiatra, un bloqueo mental absoluto.
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Reflexiones Tercera Parte. Entre suefios manageriales y pesadillas kafkianas

«¢Y ahora?», se preguntd Gregorio mirando a su
alrededor en la oscuridad. No tard6 en descubrir que
no podia moverse en absoluto. No le sorprendio;
hasta le parecia poco natural que hubiera podido
desplazarse hasta entonces sobre patitas tan
delgadas. Por lo demas se sentia a gusto. Tenia
dolores en todo el cuerpo, pero le daba la impresion
de que se hacian mas y mas débiles, y pronto
desaparecerian del todo. Ya casi no sentia la
manzana podrida en el lomo, ni el area inflamada
alrededor, cubierta de un polvo fino.

Franz Kafka. La metamorfosis

A través de las ultimas tres décadas la figura laboral del agente telefonico ha sufrido una serie
de metamorfosis, como fue descripto a partir de los procesos historicos y discursivos que han
predominado en la actividad de los CCs.

Hemos intentado vincular aquellos procesos historico-discursivos en algin tipo de
encarnacion, y el escenario para hurgar sobre ello fueron las experiencias laborales
manageriales entre los agentes telefonicos. Como se ha visto, el trénsito por los CCs no se
encuentra exento de ensefianzas y cicatrices para aquellos, quienes se (trans)forman en ese
proceso, su propio proceso. Los agentes telefénicos han incorporado formas de internalizacién
de indicadores, han aprendido a no mencionar ciertas palabras en las llamadas, se han vuelto
mas pacientes, han desplegado nuevas formas de desahogo emocional, autocuidados sobre si
mismos, han desarrollado formas de apropiacién de los speechs, se han adaptado a
performances, despliegan nuevas cualidades de empatia, recursos y técnicas para controlar la
conversacion con los clientes, en suma, han incorporado todo tipo de formas de
(auto)gestionar sus cuerpos, mentes, palabras, emociones y actitudes.

¢Quién es, entonces, este sujeto laboral llamado agente telefonico, que se constituye entre las
fronteras de las experiencias laborales manageriales?

Quizas a los agentes telefonicos les cabe la figura del sujeto maleable, aquellos dispuestos
para gestionar lo etéreo y modulable de lo que hablaba Deleuze, eso intangible, de rotacién
rapida, que atraviesa a las sociedades actuales y no parece dejar de expandirse.
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Los agentes telefdnicos se sujetan y desujetan en su actividad laboral a las modalidades que
penetran la gestién del cuerpo, las palabras, la mente, las emociones y las actitudes
personales, constantes intentos de sujetarse y desujetarse a las relaciones que alli se forjan,
consigo mismos, con los otros y con la empresa y el mundo laboral que los rodea: rastrear las
formas que asume este trabajo sobre si mismo implica también la posibilidad de interrogarse
por las formas posibles de encontrar nuevos sentidos de plenitud ligados al trabajo e, incluso,
por las posibilidades de evadirse y emanciparse frente a lo que podria percibirse como un
ordenamiento laboral cargado de contradicciones.

¢Podemos afirmar que la figura laboral del agente telefénico esta en vias de desaparicion,
como afirman ciertos discursos manageriales y tal como se encuentra el insecto monstruoso
en que se habia transformado Gregorio Samsa? Por el momento sélo parece un suefio que
busca ocultar los aspectos mas desagradables del caparazén que a los agentes telefonicos se
les ha formado.
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Conclusiones. ¢ El agente telefénico ha muerto?

Los agentes no necesitan ser humanos. Ellos pueden
ser maquinas. De forma similar los clientes en las
redes sociales pueden también ser dispositivos /
maquinas. EI POCC (la sigla refiere a “Presence
based open contact center system”) puede adaptarse a
situaciones donde las maquinas / dispositivos se
comunican con usuarios humanos en redes sociales, 0

viceversa®’®

En una ponencia del afio 2013, presentada en conjunto por un equipo de empleados del
laboratorio de investigacion en India y Estados Unidos de la empresa International Business
Machines Corporation (IBM), empresa multinacional de tecnologia y consultoria, se detalla
un prototipo de CC que aln no existe, y que se define como la “mejor solucién en términos de
satisfaccion del cliente y usabilidad (usability)”, en tanto permite a las empresas “ir adonde el
cliente ya esta pasando el tiempo”, esto es “seguir al cliente” en el medio que haya elegido y
sea de su conveniencia en las redes sociales (p. 992). No es el canal telefénico el que se usa
aqui, no podriamos, entonces, llamar agentes telefonicos a quienes llama “agentes” la
ponencia. Pero lo sorprendente es la afirmacion de que los “agentes” no necesitan ser humanos:
¢como es eso posible?

La arquitectura del Contact Center, sefiala la ponencia, permite a la empresa ser proactiva
para responder a los clientes en las redes sociales: capta la “presencia virtual” tanto de clientes
como de “agentes” disponibles para atenderlos en una comunicaciéon “uno a uno”. Luego de
captar esta presencia posibilita seleccionar al mejor agente/dispositivo (en base a su
disponibilidad, locacion, experticia, entre otras variables) para el “encuentro” con un cliente,
el cual ya ha sido analizado en funcion de sus interacciones previas en las redes sociales (su
historial de movimientos on line, centrandose en sus consumos en redes sociales). Este
sistema de inteligencia de datos, sefiala la ponencia, identifica y le otorga una *“identidad
administrada” (Managing ldentity) al cliente, que puede traducirse en la posibilidad de una
“conversacion hecha a medida" (p. 990). Ambos, “agentes” y clientes, podrian ser maquinas.
Tanto si fuesen maquinas como si fuesen humanos, la idea de una “identidad administrada”

nos evoca una organizacion capaz de decirnos quiénes somos, y gestionar eso que somos (y Si

178 Véase Acharya, Manweiler, Sharma y Banerjee (2013, p. 1003).
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esto puede sonar como puros delirios ficcionales recordemos que Kafka escribia ficciones
que, sin embargo, tenian la capacidad de internarse en aspectos profundos de la realidad).

No queremos abundar en tecnicismos, que la ponencia si detalla. La intencion aqui es otra, es
reflexionar sobre los alcances de este nuevo prototipo de gestion del cliente, que suena a
ficcidn, pero que nos invita a pensar hasta donde tal identidad administrada ha penetrado entre
los agentes telefonicos de carne y hueso. En este sentido, no trajimos esta ponencia para hacer
un andlisis pormenorizado de ella: no podemos aun cotejarla con nuestro interés sobre las
formas de subjetivacion laboral, pues refleja prototipos, aplicaciones ain no generalizadas,
donde yace un suefio de una optimizacion total del contacto entre los “agentes” y los clientes,
donde los primeros se convertirian en una suerte de cyborgs, robots con sentimientos
humanos, 0 humanos obedientes y eficaces como robots.

Sin embargo, esta ponencia -y el prototipo que trae- nos resulta Gtil si la pensamos en tanto
suefios, pues quizas refleja qué molesta, qué se intenta borrar del ejercicio de la actividad
laboral de los agentes telefénicos y qué se intenta hacer emerger en torno a la conduccion de
éstos en la gestion de su trabajo.

Quizas el punto central de este suefio remita a las formas de “deber ser” laboral que hemos
hallado en esta tesis: multi-funcionalidad, adaptabilidad, optimizacion. No nombramos la
cuarta forma, la personalizacion: ¢no es justamente esta cuestion, la de personalizar la gestion
del cliente, la que permite dudar de la implementacion efectiva y a gran escala de este
prototipo de Contact Center que capta la “presencia virtual” tanto de clientes como de
“agentes” disponibles en una suerte de “omnivirtualidad” que administra identidades y
produce “conversaciones hechas a medida"?

La personalizacion que los agentes telefonicos logran ejercer en la gestion del cliente se nos
ha revelado en esta tesis como una de las claves para hacer funcionar en forma rentable a los
CCs. Entiéndase claramente: no nos referimos con tal personalizacion a un supuesto logro en
términos manageriales sobre la forma que debe tomar una gestion telefénica, es decir, no lo
indicamos en un sentido de pura adaptacion heteronoma del agente telefonico a un “deber ser”
laboral prescripto por la empresa. A lo que nos referimos es al compromiso subjetivo que
cada agente telefonico, con su impronta personal, despliega en cada Ilamada (y con cada
cliente). ¢Podrén llegar a tener las maquinas formas similares de compromisos subjetivos,
podran dejar de ser objetos y acercarse a la forma de sujetos?

Este compromiso subjetivo implica un esfuerzo por relacionarse a un cliente, del que poco se

conoce pero al que se debe gestionar. En esta tesis hemos encontrado experiencias laborales
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atravesadas por los miedos, angustias, violencia verbal, ansiedad, y, en algunos casos,
también pequefias satisfacciones, placeres y gratificaciones. Y ello es lo que le da centralidad
a tal compromiso subjetivo. ¢Qué lo caracteriza, a partir de qué elementos se forma, donde se
visibiliza?

Proponemos pensar estas preguntas a través del concepto de trabajo sobre si mismo.

Los agentes telefonicos implementan distintos tipos de estrategias para producir curiosas
formas de trabajo sobre si mismos. En este sentido, pudimos demostrar que en las
experiencias laborales manageriales que tienen lugar en los CCs se ejercen entre los agentes
telefonicos formas de (auto)gestion de sus cuerpos, palabras, emociones y actitudes, lo que se
expresa tanto en formas de sujecion como de desujecion hacia lo que los CCs prescriben
como modalidades de control y disciplina, como indicadores de performances y formas de
motivacion individualizadas, y como procedimientos para (trans)formar las actitudes
personales en pos de gestionar al cliente.

Las claves para permanecer en este tipo de trabajo, ante las experiencias laborales
mencionadas y ante la imposibilidad de reclamos a nivel colectivo, parece obtenerse a traves
de desahogos individuales —quizas una forma paradigmatica de como las empresas canalizan
tales desahogos de forma individual sean las “Reuniones de Confianza”- y en formas de
catarsis grupal —la mayoria de nuestros entrevistados se encontraba con sus pares para liberar
sus angustias por el trabajo y “hermanarse en el sufrimiento”-.

¢No implican ambas cuestiones, los desahogos individuales y las catarsis grupales, un trabajo
sobre si mismo de cada uno de los agentes telefénicos, en tanto forma de (auto)reflexionar
sobre la propia actividad laboral y como afrontarla?

Con este trabajo sobre si mismos no queremos significar ni una liberacién para evadirse de los
controles y ejercer una plena autonomia, ni tampoco una mera internalizacion de la coaccion,
aqui ya operada por el propio agente telefénico. En otras palabras, este trabajo sobre si
mismos no implica por adelantado una sujecién o desujecion a las practicas laborales
manageriales: podria tanto esquivarlas como ligarse a ellas, incluso podria reforzarlas. Se
comprende mejor si lo pensamos como un conjunto de técnicas adaptativas a un mundo
laboral competitivo, y que se experimenta con un sentido de falta de plenitud.

Son técnicas adaptativas que circulan entre los principios de “deber ser” laboral, las
coacciones prescriptivas de las empresas y las (auto)gestiones del trabajo. Nos remiten a las
formas en que el sujeto concibe como debe hacer su trabajo: En este sentido, remiten a un

sentido ético de la conducta laboral entre los agentes telefonicos.
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Si volvemos a los interrogantes del comienzo de esta tesis, cuando nos preguntabamos como,
por qué, para qué hacemos lo que hacemos, cuéles son los efectos de hacer lo que hacemos,
quizas ahora podemos ensayar una respuesta: es justamente este sentido ético que tienen las
(nuestras) conductas laborales de los agentes telefonicos (de nosotros mismos) lo que define
aquellas preguntas. Permiten explicar de forma acabada las angustias, los miedos, las
expectativas, las ansiedades, las luchas, las alegrias que rodean su paso por los CCs.

Llegados al final de esta tesis, vuelve la inquietud que nos ha invadido en estas conclusiones:
¢el agente telefonico ha muerto, o estd en vias de extincidn, segun lo podria sugerir la
ponencia que aqui hemos traido? ¢(No representa esta ponencia, en realidad, un suefio
managerial, la posibilidad de administrar hasta el nivel mas optimizable posible este trabajo
sobre si mismos de los agentes telefonicos, para evitar las desujeciones, y afianzar las
sujeciones que refuerzan las practicas laborales manageriales? Mas alld de esto, habra que
analizar detalladamente este suefio, para desentrafar si tiene ya la virtud de producir algin
tipo de efectos organizativos en la actividad de los CCs: habra que pensar sobre las nuevas
ocupaciones sofiadas, 0 las viejas ocupaciones con nuevos ropajes, qué tipo de practicas
laborales recaeran sobre los agentes telefonicos, o como fuera que se los llame en el futuro.
¢Habra nuevos indicadores manageriales en los CCs, nuevas modalidades de control, nuevas
habilidades en la gestion de los clientes y nuevas formas de trabajo sobre si mismo? ;Estos
suefios manageriales podran proximamente renovar las formas de organizacion de la
actividad de los CCs vy, junto a ello, producir nuevos sujetos laborales? Eso es lo que nos
mantiene en estos dias pensando, inquietos.

Confiamos en que esta tesis pueda volverse una suerte de artefacto politico, en el sentido de
iluminar cémo funcionan ciertos mecanismos de poder en el ambito laboral, y dejar en claro
que la forma en que funcionan es producto de los artificios de los hombres, y no de una
naturaleza de las cosas o de un sentido inalterable de la historia.
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Anexos

a) La investigacion de campo

A continuacion se describen los aspectos y elementos principales de la investigacion que
hemos realizado para dar cuenta de los modos de subjetivacion laborales entre los agentes
telefénicos de CCs en Argentina entre los afios 1987 y 2017,

Se ofrece aqui una descripcion pormenorizada de la investigacién de campo realizada, que
incluye un cuadro con la guia de entrevistas aplicada, detalles sobre las entrevistas realizadas
y la caracterizacion de los entrevistados, el listado de los documentos analizados, para
finalizar con la elaboracién de un cuadro que muestra la sistematicidad interna entre los
diferentes componentes de la investigacion.

A lo largo de mas de siete afios (finales del afio 2010, principios del afio 2018) hemos
recolectado informacién vy realizado entrevistas. Sin embargo, sefialemos que ha sido en los
altimos cuatro afios (desde el afio 2014 en adelante) cuando tuvimos mayores certezas sobre
el foco de nuestra guia de pautas en funcion de la presente tesis.

179 todos ellos

Hemos hecho treinta (30) entrevistas a veintiocho diferentes entrevistados
proximos a la actividad de los CCs, entrevistas de las que hemos dado detalles en el cuerpo
principal de esta tesis.

Hemos analizado en profundidad veintiocho (28) documentos ligados a la actividad de los
CCs y en particular al trabajo de los agentes telefénicos. Se analizaron documentos de
empresas, sectores empresariales, colectivos laborales, gobiernos y organismos nacionales y
multinacionales. No es tanto en su lineamiento ideol6gico en el que pusimos el énfasis, sino
en su incidencia sobre las préacticas laborales en direccion a definir el tipo de conductas
laborales que debe adoptar una determinada poblacién laboral.

Finalmente, hemos relevado diversas fuentes (diarios, revistas especializadas, sitios web de
camaras empresariales, sitios web de colectivos laborales, blogs) que nos permitieron un
mejor hilado en la cronologia de los hechos, asi como un entendimiento méas abarcativo y

complejo de los documentos bajo analisis.

179 La diferencia entre entrevistas y entrevistados se explica en el Anexo c).
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b) Guia de topicos para las entrevistas

En las entrevistas realizadas a los agentes telefonicos el objetivo central partia por descubrir

los modos de subjetivacién laborales experimentados durante su estadia en el CC.

Exponemos a continuacion la guia de pautas abreviada aplicada a los agentes telefonicos.

Entre los principales aspectos abordados e informacion relevada se encuentra:

Aspectos abordados

Informacion principalmente relevada

Datos de la empresa en la

que trabaja

Rubro-Origen de la empresa-Cantidad aproximada de agentes

telefonicos en su turno y area

Datos demograficos

Geénero-Edad al entrar/salir en el CC-Afio de entrada al CC-Tiempo
de permanencia en su puesto laboral-Antigliiedad en la empresa

Historia laboral

Experiencias laborales previas y posteriores-Valoraciones experiencias

laborales pre y post-CC.

Nivel de Estudios

Maximo Nivel educativo alcanzado-Cursada de estudios durante estadia en

CC-Percepciones compatibilidad trabajo/estudio

Decisiones de acceso al

empleo en CC

Modalidades de busqueda laboral-Motivaciones y factores que llevaron a la

decision de ingreso

Seleccion, entrenamiento,
capacitacion y formacion
laboral en el CC

Pruebas superadas para lograr el empleo-Procesos de entrenamiento
iniciales-Modalidades y contenido de capacitacion y formacion en el

ambito laboral

Condiciones laborales

Tipo de contrato de ingreso-Extension y modalidad de la
jornada/semana laboral-Cantidad de llamadas atendidas por jornada
laboral-Sistema de remuneraciones-Posibilidades de movilidad y
ascenso en la empresa-Condiciones de desvinculacion- Percepciones

generales de las condiciones laborales

Modalidades y contenido
de la actividad laboral

Tareas-Percepcion sobre el nivel de dificultad del trabajo-Percepcion
de las habilidades principales requeridas para el empleo-Sensaciones
ante los tipos de controles existentes-Sensaciones durante la llamada-
Formas de evaluacion del rendimiento laboral-Problemas imprevistos
y formas de resolucién-Nivel de atencidn/concentracién necesario
para ejercer la actividad laboral-Sensaciones de placer y displacer en
la actividad laboral y sus efectos extra-laborales -Formas de
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superacion de los momentos/jornadas de displacer

Identidad laboral y

personal enel CC

Relaciones interpersonales (con los pares, superiores, la empresa
como entidad, y los clientes a los que se gestiona diariamente)-
Percepcion de un modelo de agente telefonico ideal y de las
distancias con tal modelo- Autopercepcion sobre su propia funcion en
la empresa-Formas de reconocimiento laboral-Participacién en
actividades grupales en el dmbito laboral (reclamos/boicots a la
empresa, participacion en festejos de la empresa).y extra-laboral
(salidas con comparieros de trabajo, amistades hechas en el CC).

Motivaciones para seguir en el CC o cambiar de empleo-

Expectativas futuras en el o o _
o (Eventualmente) Motivaciones que llevaron a la decisién de salida del CC
ambito laboral _ B o )

y formas de desvinculacién-Experiencias laborales posteriores al CC
Balance de la experiencia | Valoraciones finales estadia en el CC-Situaciones méas recordadas en

laboral en CC

la gestion del cliente

c) Sobre las entrevistas y la caracterizacién de los entrevistados

En el siguiente cuadro se detalla cada una de las entrevistas hechas a los agentes telefonicos.

Sus nombres fueron alterados como pacto de confidencialidad. El servicio, el tipo de llamada,

y la campafia no fueron alterados en ningun sentido.

Se realizaron veintitin (21) entrevistas a agentes telefonicos, quince (15) en forma presencial,

cinco en forma telefonica (5), y una (1) combinada entre el teléfono y el email. La duracién

aproximada promedio de las entrevistas fue de una hora.

Nombre Agente
Telefonico Servicio (*) Tipo Llamada (*) | Campafa (*) (**)
) » ) Gestion de Seguros de Vehiculoy
1. Severino Atencion al cliente Entrante
de Hogar
) Gestion de Ventas para Espafia
2. Marina Ventas Entrante ]
Productos promocionados en TV
Atencion al cliente- Gestion Servicios Post-Venta de
3. Fernando Entrante .
Help Desk (*) Vehiculo para EEUU
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Gestion de Servicios Pre y Post

4. Carina Atencion al cliente Entrante
Venta de Celulares para EEUU
» ) Gestion y asesoramiento en
5. Mateo Atencion al cliente Entrante o
Impuestos provinciales Mendoza
6. Ledn Ventas Saliente Ventas de Celulares e Internet a Espafia
7. Rosalia Atencion al cliente Entrante Gestion de Tarjetas de Crédito
) ) Ventas de Equipos Celulares y
8. Sabrina Ventas Saliente
Planes de Celulares e Internet
9. Mercedes Ventas Entrante Gestion de Ventas Multi-Productos
10. Cristobal Atencion al cliente Entrante Gestion de Tarjetas de Crédito
) ) Gestion de Ventas para Espafa
11. Fabiola Ventas Saliente o
Servicio de Internet
12. Noa Atencion al cliente Entrante Gestion de Tarjetas de Crédito
13. Rosario Cobranzas Saliente Gestion de clientes morosos
14. Berenice Ventas Saliente Ventas de Equipos y Planes de Celulares
15. Lalo Ventas Saliente Ventas de Celulares e Internet a Espafia
16. Bianca Encuestas Saliente Encuestas de Investigacion de Mercado
Gestion de Servicio Post-Venta
17. Gonzalo Help Desk Entrante o
de electrodomésticos para EEUU
) ) Venta de Seguros de
18. Andrés Ventas Saliente ]
Accidentes personales, Hogar y Bolso
. ) Gestion Pre y Post Venta de
19. Lourdes Atencion al cliente Entrante ) »
Materiales de Construccion
» ) Gestion Pre y Post Venta de
20. Constanza Atencion al cliente Entrante ) »
Materiales de Construccion
] ] ] Gestion de Reclamos por Planes y
21. Federica Back Office Saliente

Equipos de Celulares

(*) En el caso de que el agente telefonico haya estado empleado en més de un CC, o bien haya brindado
mas de un servicio, decidimos describir en el que mayor tiempo haya trabajado. En el caso de Fernando
estuvo igual cantidad de tiempo en ambos servicios, por tanto se especifican ambos.

(**) Sélo se especifica el pais de cobertura de clientela en el caso que tal pais no sea Argentina.

A continuacion se detallan las entrevistas que hemos realizado a distintos mandos medios y

altos de empresas que por diversas razones se encuentran vinculados directamente a los CCs.

Se realizaron entrevistas a gerentes, jefes de operacion, encargados, capacitadores,
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supervisores-. Sus nombres fueron alterados como pacto de confidencialidad. El cargo que

ocupan en la organizacion y los sectores econdmicos a los que se vincula la empresa en que

estan empleados no fueron alterados en ningun sentido. Fueron hechas nueve (9) entrevistas,

siete (7) en forma presencial y dos (2) en forma telefonica. La duracién aproximada promedio

de las entrevistas fue de cuarenta minutos.

Nombre de empleado

Cargo en la Organizacion

Sectores econdémicos

vinculados a la empresa

Gerente de Administracion y Finanzas

Telecomunicaciones-

1. Julio
enun CC Financiero-Marketing
Empleada Area Centro de Atencion al
2. Jenny Inversor, Ministerio Desarrollo| Tecnolégico
Econdmico, CABA
3. Mario Encargado de Sistemas en un CC Marketing
4. Marina (*) Supervisora de Encuestas en CC Marketing y Opinion Publica
5. José Gerente de Marketing Industria Farmacéutica
6. Eduardo Gerente de Planeamiento Bancario-financiero
7. Julio (*) Gerente de Negocios en un CC Telecomunicaciones-Financierg
Marketing
8. Paulina Jefa de Operaciones en un CC remoto Marketing y Opinion Publica
9. Evelyn Capacitadora en un CC Telecomunicaciones

(*) Por distintos motivos le hemos realizado dos entrevistas a estas personas: la segunda entrevista

a Julio se debié a que cambié de cargo en la organizacion y asimismo el CC en el que se

desempefiaba tuvo un importante crecimiento en cantidad de empleados. La segunda entrevista a

Marina fue hecha porque logro ascender de agente telefonica a supervisora.

d) Sobre los documentos

A continuacion se presenta el detalle de los principales documentos que se han analizado en

cada parte de esta tesis.

Primera Parte
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COPC Inc. (2016) Norma COPC para la Optimizacién de la Experiencia de Clientes El
Modelo de Gestion para Proveedores Externos de Servicios a Clientes (E-PSICs) Version
6.0a, Revision 1.0.

Manpower Group (2012) Talento y Liderazgo. Guia de aplicacion para las empresas.
ManpowerGroup MeCA, D.F., México.

Ministerio de Economia y Produccion (2004) Libro Azul y Blanco. Software y servicios
Informaticos. Plan estratégico SSI 2004-2014. Plan de Accion 2004-2007 Anexo 3. La
industria de los call centers y help desk en Argentina. Secretaria de Industria, Comercio y
de la Pequefia y Mediana Empresa, Argentina

Agencia de Desarrollo de Inversiones (S/Fecha) Invertir en Argentina. Secretaria de
Industria, Comercio y de la Pequefia y Mediana Empresa, Ministerio de Economia y
Produccidn, Argentina.

Convenio Marco (2008). Firmado por el gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires
(CABA), el Ministerio de educacion de la CABA, el Ministerio de Desarrollo Econémico
de la Ciudad Auténoma de la CABA, la Federacion Argentina de Empleados de Comercio
y Servicios, la Camara Argentina de Comercio y la Agrupacion de Centros de Atencién al
Cliente de la Camara Argentina de Comercio, CABA, Argentina.

Convenio Colectivo de Trabajo para la actividad de servicios de Contactos para terceros
(2006). Partes Intervinientes: Asociacion Gremial de Empleados de Comercio de Cérdoba
(AGEC); Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios (FAECYS) y
Camara Empresaria de Servicios de Contactos para Terceros de la Provincia de Cérdoba
(CESCT). Zona de Aplicacion: Toda la zona de actuacion de la AGEC de la Prov. de
Cordoba. Cordoba, Argentina

Holman, D. Batt, R. Holtgrewe, U. (2007) The global call center report: International
perspectives on management and employment, Cornell University ILR School [Electronic
version].

Ramos, D. y Lopez, A. (2013) Anélisis de diagndstico tecnoldgico sectorial. Documento
elaborado por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva, Sec. de
Planeamiento y Politicas.

Convenio Colectivo de Trabajo Nro. 538-03'E” Call Center (2012). Partes Intervinientes:
Federacion de Obreros, Especialistas y Empleados de los Servicios e Industria de las
Telecomunicaciones de la RepUblica Argentina (FOEESITRA) y Telecom Argentina Stet
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France Telecom S.A. Editado por Secretaria de Asuntos Profesionales FOEESITRA,
Argentina.

Atencion, Recepcion y Emision de Conexiones Telefonicas y Teleméticas. Proyecto de
Ley Especial Basica del Teleoperador (2005). Presentado por Miguel Bonasso el 16-8-
2005 en la Camara de Diputados de la Nacion, Argentina.

Segunda Parte

Teleperformance (S/Fecha). Manual del Empleado

Cadigo de ética (2004 -Homologacion-). Asociacion de Marketing Directo e Interactivo de
Argentina (AMDIA)

Guzméan, V. e lIrigoin, M. E. (2000) Mddulo de formaciéon para la empleabilidad.
Departamento de Publicaciones de Cinterfor/Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), Montevideo

Gonzalez Avila, L. Cardona Vasco, C. (2015) Guia para la incorporacion efectiva de las
competencias socioemocionales en los programas de empleabilidad juvenil para los
jévenes en contextos de vulnerabilidad. Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) (S/Fecha).
Habilidades Sociales para salir adelante: Dominar habilidades sociales para tener éxito
en el trabajo y un futuro seguro.

Guerra, N., Modecki, K. y Cunningham, W. (2014) Developing Social-Emotional Skills for
the Labor Market. The PRACTICE Model. Policy Research Working Papers Series, World
Bank Group

Catalano, A. Avolio de Cols, S. y Sladogna, M. (2004) Disefio curricular basado en normas de
competencia laboral. Conceptos y orientaciones metodolégicas. Capitulo 2. Las
competencias laborales, pp. 33-48. Banco Interamericano de Desarrollo (BID) / Fondo
Multilateral de Inversiones (FOMIN), Bs. As.

ManpowerGroup (2016) La Era del Potencial Humano 2.0: Fuerzas Futuras en el Mundo
del Trabajo.

Tercera Parte
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- Aksin, O. y Harker, P. (1998) To sell o not to sell: determining the tradeoffs between
service and sales in retail banking phone centers, Wharton Financial Institutions Center,
University of Pennsylvania.

- Fernie, S. y Metcalf, D. (1998) (Not) hanging on the telephone: payment systems in the
new sweetshops, London School of Economics, England

- Figueiredo, K. y Marques, L. (2005) EIl dilema entre calidad y productividad en un “call
center”. En Revista de Empresa N°13 Julio - Septiembre 2005

- Frost & Sullivan (2013) El Centro de Contacto: Un recurso estratégico para desarrollar
nuevos negocios. A Frost & Sullivan White Paper.

- Veiga, R. y Cozak, M. (2007) Calidad en Atencion al Cliente. En la ExpoComm 07, 10 de
Octubre de 2007, Facultad de Ingenieria, Universidad de Buenos Aires, Bs. As.

- Diplomado en Call Center y Contact Center Management. Ciclo 2018 (S/Fecha de
publicacion). Departamento de Posgrado y Educacion Continua de la Universidad de
Belgrano, Bs. As.

- Revista Contact Center (formato digital). Afios 2000-2013, NUmeros 1 a 65.

- Manual de Atencion al Ciudadano (2015). Gobierno de la Provincia de Cdrdoba,
Ministerio de Gestion Publica, Secretaria de Fortalecimiento institucional, Centro Integral
de Atencion al Ciudadano CIAC, Cordoba, Argentina

- Nortel Networks NA Inc. (2002). Manual para agentes de Call Center.

- Movistar STDPERSONALES (S/Fecha). Protocolo de Atencion en Call Center /
Televentas / in-house

- Cecilia Solano Consultores (S/Fecha). Estrategias de Capacitacion en Centros de Contacto

- Audios y Cuestionario de encuestas en un Call Center (2011). Call Center de
aproximadamente cuarenta empleados (treinta de ellos agentes telefénicos), dedicado a
realizar encuestas telefénicas de Investigacion de Mercado en CABA.

- Blog de Empleados de Telecom Personal S.A “Empleados Felices de TPSA”. Anélisis de
entradas del 25-08-2007 al 20-1-2008.

e) Sistematicidad interna entre los diferentes componentes de la investigacion
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A continuacion se presenta un cuadro que sistematiza todos los componentes de la

investigacion, describiendo el detalle de las fuentes utilizadas en funcién de los objetivos

generales y especificos buscados y las hipdtesis sustantivas a ser demostradas.

Objetivo
General

Objetivos especificos

Hipdtesis sustantivas

Fuentes primarias principales

y 2017

Establecer, describir y explicar los modos de subjetivacion laboral entre los agentes telefonicos de call centers argentinos, entre los afios 1987

Identificar a los CCs como
una puerta de entrada al
ambito de la empresa y las
técnicas manageriales de

gestion.

Al ingresar a los CCs los agentes
telefénicos comienzan un tipo de
socializacion laboral anclada a un
espiritu “managerial” que deriva en
formas de malestar extendidas entre

los agentes telefonicos.

Entrevistas semiestructuradas: a mandos medios y
altos de CCs, y a agentes telefonicos; Guias de
normalizacion de las

practicas laborales;

Documentos  de

(que
econémico-laborales).

gobierno  nacionales y

subnacionales implementan  programas

Caracterizar y analizar las
distancias entre las
“mejores practicas
laborales” y la actividad
laboral que realizan los

agentes telefénicos.

La organizacién de los CCs presenta
formas de coaccién contradictorias y
ambiguas en funcién de un desfasaje
entre los indicadores que evalGan las
performances y la actividad laboral

que ejerce el agente telefénico.

Entrevistas semiestructuradas: a mandos medios
y altos de CCs, y a agentes telefénicos; Guias de

organizacion y técnicas de gestion.

Identificar y elaborar las
conductas laborales
comunes entre los agentes

telefonicos.

Las conductas laborales de los agentes
telefonicos quedan atravesadas por las
competencias socioemocionales, sin
importar la diversidad de servicios que

ejercen.

Entrevistas ~ semiestructuradas a  agentes

telefénicos; manuales de conducta en CCs;
documentos de organismos multinacionales (que
disefian, financian y ejecutan programas
laborales), documentos empresariales ligados a la

actividad de los CCs.

Identificar y analizar los
distintos  modelos  de
“deber ser” laboral en torno
a la figura laboral del

agente telefénico.

Entre los afios 1987 y 2017 se elabora
un modelo de “deber ser” laboral que
recubre la figura del agente telefénico
y se traduce en habilidades esperadas
de multifuncionalidad, adaptabilidad,

personalizacion y optimizacion.

Informantes clave; literatura del management y

escuelas de negocios; documentos del sector

Analizar las experiencias
laborales de los agentes
telefonicos.

En la experiencia laboral managerial
de los agentes telefénicos se ejerce una
(auto)gestion de los controles y
disciplinas, una (auto)gestion de la
performance y superacion individual
y una (auto)gestién de la actitud de si

mismo.

empresarial 'y de los colectivos laborales;
convenios de trabajo de CCs; revistas
especializadas en CCs.

Entrevistas ~ semiestructuradas a  agentes

telefonicos y supervisores de CCs; audios
llamadas en CCs; protocolos de procedimiento,
sistemas de control y evaluacién; guias de

capacitacion; blogs de agentes telefonicos.

226




