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INTRODUCCION

a) Planteamiento del problema
En esta investigacion analizamos la accion colectiva, organizacion sindical y construccion
identitaria en operadores de Call Centers de la Ciudad de México. Este problema ha sido
objeto de discusion en los Estudios del Trabajo durante las dltimas dos décadas, destacandose
el avance de corrientes tedricas que plantean el abandono del trabajo y las identidades como
estructuradoras de las relaciones sociales y la pérdida de centralidad de los trabajadores como
actores colectivos con capacidad de disputa (Senett, 2000; Bauman, 2006). No obstante,
diversas investigaciones empiricas han demostrado que el trabajo no solo sigue siendo un
elemento central en la sociedad, sino que aun en contextos y condiciones que promueven la
individualizacion y fragmentacion, los trabajadores han logrado resistencias, organizacion y
accion colectiva (Taylor and Bain, 1999; Scribano, 2005; De la Garza, 2011a). Esto
contrarresta la idea de que en trabajos precarios los individuos estarian determinados al

aislamiento y a la incapacidad de identificarse como fuerzas colectivas.

Los Call Centers son plataformas conformadas por un conjunto de recursos tecnolégicos, que
permiten a las empresas interactuar con sus clientes (potenciales y efectivos) a través de
diferentes canales: teléfono, chat, redes sociales, MSM, internet, entre otros. Los servicios
que ofrecen son variados: Atencion a Clientes, Ventas, Soporte Técnico, Back Office y
Cobranza, entre los mas importantes. Su auge y consolidacion se da en las Gltimas dos
décadas, a partir del desarrollo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC’s)
y los procesos de flexibilizacion y subcontratacién que han permitido a las empresas reducir
sus costos a través de la externalizacion de este tipo de actividades. El contexto de
competencia creciente y la posibilidad de intercambio veloz de flujos de informacion es lo
que ha posibilitado que las empresas disefien estrategias especificas para una mejor gestion
de la relacion con sus clientes, pudiendo esto adoptar dos modalidades: plataformas in-
company que es cuando tienen un area especializada para la administracién de estas
relaciones, y Outsourcing que es cuando éstas tercerizan el servicio en otras empresas. En
este Gltimo caso, la subcontratacién va generalmente asociada con la busqueda de ventajas

competitivas a través de una reduccion importante de los costos laborales (que constituyen



alrededor del 70% de los costos de operacion). La mayoria de los estudios internacionales
reconocen que se trata de un sector heterogéneo, con diferencias importantes segun los
servicios que se brindan, el tamafio de las empresas, los mercados en los que operan y los
tipos de préacticas gerenciales. Sin embargo, también hay tendencias comunes: uso intensivo
de tecnologia y fuerza de trabajo, amplia flexibilidad numérica, salarial y funcional, perfil
juvenil de la mano de obra, alto grado de rotacion externa, y escasa representacion sindical.
La actividad en los Call Centers se define por su caracter simbolico-cognitivo (la produccion
e intercambio de informacion) pero también por su componente interactivo dado por la
relacién con el cliente-usuario. Esta interaccion es constitutiva del servicio que se ofrece y
se encuentra en el centro de la creacion del valor, aunque la produccion no se reduzca a la

misma.

En México, de acuerdo con datos del Instituto Mexicano de Teleservicios (IMT) en octubre
de 2013, los Call Centers generan 585 mil empleos en el pais, de los cuales 72% se encuentran
en 4reas “in-company”! y el 28% restante laboran en empresas de Outsourcing. EIl escenario
que predomina en México es de flexibilidad y unilateralidad empresarial. Ello es posible por
la existencia de sindicatos de proteccion patronal® que son escogidos por las gerencias y
permiten imponer las condiciones y controlar a los trabajadores evitando la organizacion
sindical. En este contexto, estan expuestos en forma constante a despidos injustificados, sea
por el cierre de camparias®, el no cumplimiento de las metas establecidas o porque ya no se
requiere de su labor. El caracter de la actividad (repetitiva y estresante) también fomenta la
desercion. Ambas situaciones generan que la rotacion externa sea del 84% anual (IMT, 2013).
Por ello se considera que es un empleo temporal sin expectativas de crecimiento y donde no
se crean sentidos de identificacion con el trabajo ni existe interés en la lucha sindical (Micheli,
2006). No obstante, hay experiencias de Call Centers en la Ciudad de México que evidencian

que la conflictividad no ha desaparecido, y que los trabajadores no se encuentran

1 Se considera que en todo el pais hay 24.000 empresas que tienen dentro de su estructura organizativa un area
de atencidn telefonica.

2 Un sindicato de proteccion patronal es un sindicato que no tiene existencia real pero si cuenta con registro
ante la autoridad laboral correspondiente, y ofrece a los empleadores la posibilidad de contar con una
contratacion colectiva ficticia y simulada que ha sido elaborada sin el conocimiento de los trabajadores
(Bensusan, 2007).

3 Se le llama camparia al modo especifico en que esta organizado y dividido el trabajo.
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fragmentados como proclaman dichas corrientes. Los casos estudiados en esta investigacion

dan testimonio de ello.

En este contexto empirico y tedrico se sitla el objeto de nuestra investigacion. Recuperando
estas discusiones y rechazando posiciones deterministas y voluntaristas, analizamos la accion
colectiva, organizacion sindical y construccion identitaria de los operadores telefénicos de
Call Centers de la Ciudad de México. Nuestra investigacion consistio en estudios de casos:
tomamos dos empresas en las que, a pesar de existir un contexto laboral adverso, se han dado
procesos de organizacion sindical. En ambos casos se trata de empresas tercerizadas que
forman parte de corporativos de telecomunicaciones con fuerte presencia en México. La
pregunta central que nos hicimos fue: ¢ Que fue lo que desencadend la accion colectiva en
ambos casos, como han sido estos procesos organizativos, y qué impactos han tenido en
la construccidn identitaria? Para responder a este interrogante analizamos la complejidad
de relaciones involucradas en el trabajo en Call Centers y en particular, la incidencia que
tiene la interaccién con el cliente-usuario en la regulacion y el control laboral, asi como en
la accion colectiva y las identidades construidas. En ese sentido, nuestro objeto de
investigacion se ubica dentro de una problematica tedrica y metodologica mas amplia que es
la del trabajo no clésico, y en particular los servicios, donde la presencia de nuevos actores,
objetos y medios de produccion obliga a adoptar concepciones ampliadas del control, las
relaciones laborales y las formas de regulacién (De la Garza, 2012b), asi como de las formas

de resistencia, accion y organizacion colectiva.

En este escenario, lo que nos interesd reconstruir en cada uno de los casos fue:
a) La configuracion de relaciones objetivas y subjetivas que detonaron y permitieron la
accion colectiva por parte de los trabajadores.
b) Los procesos organizativos de caracter sindical que se han dado en ambos.
c¢) Las configuraciones identitarias que se han construido en estos procesos, ya sean
identidades con la actividad, entre trabajadores, con el sindicato, la empresa o con los

clientes-usuarios del servicio.

b) Perspectiva tedrica y metodologica



En esta investigacion adoptamos la perspectiva configuracionista de Enrique De la Garza.
Desde este enfoque entendemos que el problema de la conformacion de sujetos laborales exige
reconstruir la articulacion concreta de estructuras, subjetividades y acciones involucradas en
cada caso. Retomar la idea de configuracion supone la existencia de contradicciones y nos
obliga a polemizar con corrientes deterministas y voluntaristas, adoptando una concepcion de
la realidad como articulacion de lo objetivo y subjetivo (De la Garza, 1998). Es decir, el
problema no puede explicarse Unicamente por condicionamientos objetivos, aunque tampoco

se reduce a la pura voluntad de los sujetos; se trata de una combinacion de ambos aspectos.

Por accién colectiva de los trabajadores nos referimos a las que surgen en torno a conflictos
laborales, ya sea con la empresa, con el sindicato o entre los propios trabajadores (De la Garza
y Melgoza, 1996). Toda accion colectiva (mas alla de su extension en el tiempo y espacio, de
la organizacién y coordinacion que suponga o del objetivo que se plantee) conlleva disputas
entre actores en el marco de relaciones de poder. En esta investigacion nos interesaron las que
se dan entre trabajadores, empresa y sindicato en la cotidianeidad productiva, como los
conflictos en otros niveles de la regulacion donde el Estado también esta involucrado. En
todos los casos analizamos qué tanto estas acciones han posibilitado la conformacion de un
movimiento de trabajadores, los niveles de politicidad alcanzados y la asimilacién subjetiva

de estos procesos.

Cuando hablamos de organizacion colectiva de los trabajadores nos referimos a la
cristalizacion de las acciones en una instancia organizativa que las trasciende, aungue se nutre
y apoya en éstas. Mientras la accion contiene grados diversos de espontaneidad o
direccionalidad, la organizacion implica un nivel de coordinacion mas sistematico, aunque no
significa que no tenga contradicciones. Supone la creacion de una estructura (que puede ser
mas o menos vertical u horizontal), lI6gicas de funcionamiento explicitas o implicitas,
demandas y proyecciones comunes, y construcciones discursivas e ideoldgicas mas o menos
elaboradas. También conlleva la identificacion de amigos y enemigos, el disefio de estrategias
de lucha y la disposicion de recursos materiales y simbdlicos. A diferencia de la accion,

implica permanencia en el tiempo y una capacidad mayor de reflexién, aunque esto no



garantiza su efectividad: su vitalidad depende de la existencia de voluntades colectivas con

decision, fuerza y disciplina.

Por identidad colectiva de los trabajadores entendemos una configuracion subjetiva (De la
Garza et al, 2010), que se construye y afirma en las practicas confrontativas con otros actores
del &mbito laboral y permite la movilizacion de sentidos comunes frente a situaciones
compartidas. La existencia de una identidad colectiva no es resultado de un proceso lineal y
homogéneo, sino un producto de la acumulacion de codigos de significacion comunes
(cogniciones, emociones, valores, normas, sentidos comunes y formas de razonamiento
cotidiano). Estos permiten que los trabajadores se identifiquen entre si, otorguen sentidos
comunes a su situacién, adquieran conciencia de la misma y definan un adversario que
justifique la accién colectiva. Este proceso esta cargado de contradicciones y conflictos,

pudiendo éstos ser desencadenantes de la identidad.

La existencia de identidades colectivas no es suficiente para que se genere organizacion y
accion, y viceversa. Si bien la identificacion de un nosotros y un ellos en torno a un conflicto
dado puede llevar a la accion, y a su vez ésta movilizar formas de dar sentido comunes, la
relacion no es mecanica: la voluntad colectiva ha sido una mediacion fundamental entre
ambas. En nuestro caso, nos preguntamos por los elementos que posibilitaron su emergencia,
su caracter (si es autonoma o subordinada a otros intereses) y las manifestaciones
organizativas, politicas e ideoldgicas en las que dicha voluntad cristalizd. Es decir, no esta
determinada por condicionamientos estructurales ni por el voluntarismo de los actores, sino
depende de la potencialidad de las préacticas, lo que remite a posibilidades objetivas como

subjetivas.

Para asir dicha complejidad, no partimos de la formulacion de hipotesis, sino de un planteo
general y amplio del problema. Utilizamos una metodologia reconstructiva (De la Garza,
1998) en la que nos propusimos explorar la configuracion de elementos objetivos y subjetivos
que influyeron en la accion, organizacion y construccion identitaria en cada uno de los casos
analizados. Que la estrategia haya sido abierta no significa que la busqueda fue indefinida,

mas bien enfocamos la mirada en las estructuras, subjetividades y acciones (del &mbito



laboral, empresarial y sindical en sus diferentes niveles) que tuvieron incidencia en el
problema. Ademas, tuvimos en cuenta condicionamientos de carécter generacional, es decir,
cémo influyd la experiencia de ser jovenes en la construccion de voluntades colectivas. La
resignificacion que los trabajadores hacen de su condicion de clase esta permeada por codigos
culturales de diversos campos —emotivos, cognitivos, estéticos y formas de razonamiento
cotidiano- que influyen en el modo en que se apropian del trabajo, dan sentido y actdan frente
al mismo. Por ello incorporamos a la subjetividad como un eje central del anlisis, aunque no
de un modo subjetivista, sino articulada con estructuras e interacciones. Es decir, la capacidad
subjetiva de creacion tampoco es absoluta o infinita: hay condicionamientos objetivos que
limitan &mbitos de posibilidad. En ese sentido, retomamos una estrategia metodolégica que
nos permitiera descubrir la articulacién concreta de estructuras, subjetividades y acciones

involucradas en ambos casos.

c) Universo de analisis y trabajo de campo
Nuestro universo de analisis fueron dos empresas de Call Centers de la Ciudad de México.
Ambas empresas son tercerizadas y forman parte de grandes corporativos con presencia en
el sector de telecomunicaciones, aunque con amplias diferencias entre si. Una de ellas (Atento
Servicios S.A. de C.V) es la empresa lider en el mercado en México y en Latinoamérica, con
mayor numero de trabajadores empleados y los mejores indices de crecimiento en los Gltimos
diez afos, siendo proveedora de servicios de grandes empresas del sector bancario y de
telecomunicaciones. La otra (Tecmarketing S.A. de C.V.) solo tiene presencia a nivel
nacional, y su actividad se concentra en la provision de servicios al Grupo Carso, siendo la
Unica compariia en el sector en la que existe contratacion colectiva real y una representacion
sindical activa en el lugar de trabajo. A pesar de las diferencias, se trata de dos casos en los
que han surgido experiencias de organizacién colectiva que han sido significativas por el
contexto y las condiciones adversas en las que se dieron, pero también por la impronta propia
que las ha caracterizado. Ambos son movimientos de trabajadores jovenes que han sido
apoyados y reconocidos por una estructura sindical ya existente, como es el Sindicato de
Telefonistas de la Republica Mexicana (STRM). Esto es significativo si se tiene en cuenta la
crisis en la que se encuentra el sindicalismo en México y la escasa legitimidad que tiene en

la poblacion joven. Ademas, su existencia expresa la posibilidad de que aun en un contexto
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de individualizacion, amplia rotacion y fragmentacion, puedan darse procesos organizativos

que apunten a la reivindicacion y al ejercicio de los derechos laborales colectivos.

En este escenario, la reconstruccion de casos ha sido pertinente para un enfoque no
determinista en el analisis del trabajo, la accién colectiva y construccion identitaria. Un
estudio asi nos permitié acercarnos a situaciones concretas encontrando en éstas elementos
generales que las trascienden: desde la particularidad que asume el modelo productivo a la
forma especifica que adopta la organizacion sindical y las identidades construidas. En ese
sentido, el tratamiento de los casos ha servido como disparador para encarar una discusion
tedrica mas amplia acerca de la posibilidad de constitucion de sujetos politicos en los Call
Centers. Su representatividad no se mide en forma estadistica por su correspondencia con un
conjunto de variables definidas a priori, sino por la posibilidad de encontrar relaciones
conceptuales que tengan validez méas alla de los casos estudiados. Es decir, no nos
propusimos una comprobacion estadistica de los resultados hallados: la validacion la
encontramos en la propia practica analizada (la accion colectiva y organizacion sindical) y

su potencialidad de extenderse al resto del sector.

El trabajo de campo realizado en forma sistematica tuvo una duracion aproximada de 1 afio y
tres meses (de enero de 2012 a abril de 2013), aunque el contacto con los trabajadores y la
organizacion sindical ha continuado hasta la fecha. Previo a esta etapa se habia realizado una
fase exploratoria en dos momentos: de septiembre a diciembre de 2009, y de agosto de 2010 a
enero de 2011. En ambos se realizaron entrevistas con trabajadores, representantes sindicales
y referentes del sector, asi como se inici6 la revision documental. Ello sirvi6 para reajustar el
planteamiento del problema, el enfoque tedrico y disefio metodologico, incluyendo los guiones
para cada uno de los instrumentos utilizados. Luego nos metimos de lleno en el trabajo de
campo. Durante este tiempo se realizaron 66 entrevistas (individuales y colectivas), 110
instancias de observacion directa y participante, revision documental y la organizacion de
mesas de debate en la que participaron los actores involucrados. Todas ellas se realizaron en
la Ciudad de México, a excepcién de algunas que se dieron en Pachuca, Hidalgo. En todas las
ocasiones que se citan extractos de entrevistas, los nombres de las personas han sido cambiados

para preservar la confidencialidad de las mismas.
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d) Estructura del documento
La tesis que se presenta estd estructurada en cinco capitulos. En el primero de ellos
explicitamos el enfoque tedrico adoptado a partir de la discusion con otras corrientes
sociologicas. En el segundo presentamos la perspectiva metodoldgica utilizada, con su
fundamentacion epistemoldgica y el disefio de nuestra estrategia de investigacion. El tercer
capitulo es contextual y tiene como objetivo situar y caracterizar al sector de Call Centers a
nivel global y en México. Los capitulos cuarto y quinto son resultado del analisis de la
informacidén empirica obtenida en los dos casos estudiados. Uno de ellos se centra en la
problematica del trabajo (Capitulo IV) y el otro en la Accion Colectiva, la Organizacion
Sindical y las Construcciones Identitarias (Capitulo V). Finalmente, se presentan las
conclusiones de la investigacion, en las que reflexionamos teéricamente sobre nuestro objeto
de estudio a la luz de los hallazgos empiricos obtenidos. Como Anexo se presentan tres
documentos: en el primero se expone informacién adicional relevante en la investigacion, en
el segundo se presenta un apartado metodoldgico donde se explicita con mayor detalle la
estrategia adoptada, los instrumentos utilizados y una resefia del trabajo de campo, y en el
tercero se incluyen algunos extractos de entrevistas significativos y volantes realizados por

los propios trabajadores.
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CAPITULO I:
PERSPECTIVA TEORICA

En este capitulo exponemos la perspectiva tedrica adoptada tomando como eje de discusion
la problematica planteada en nuestro objeto de investigacion. El texto esta estructurado en
cuatro bloques: en los dos primeros, explicitamos la concepcion de la realidad desde la cual
partimos, discutiendo con corrientes de la teoria social amplia. En el tercero, retomamos una
propuesta especifica para el analisis del trabajo a partir del concepto de trabajo ampliado
(De la Garza, 2010), fundamentando su aplicacion en nuestro objeto y recuperando
categorias ordenadoras para el estudio de Call Centers. Finalmente, proponemos un enfoque
para analizar la Constitucion de Sujetos Politicos, recuperando discusiones tedricas acerca

de la Accion Colectiva, la Organizacion Sindical y las Identidades Colectivas.

1.1 La realidad social como articulacion de Estructuras, Subjetividades y Acciones

Alo largo del siglo XX las Ciencias Sociales han estado atravesadas por un problema teérico,
epistemoldgico y metodologico fundamental: la polémica entre el mundo objetivo y
subjetivo. La discusidn ha girado en torno a si la realidad social debe explicarse Unicamente
desde el punto de vista objetivo (independiente y exterior a los sujetos que se les impone y
determina su accionar), o desde el punto de vista subjetivo (creada por los sujetos
voluntariamente, sin coacciones estructurales que los condicionen). Ello ha suscitado
debates que no se reducen a tal dicotomia: también involucran discusiones acerca del orden
social y la accidn, que es necesario recuperar para comprender el problema que nos interesa.
En esta investigacién recuperamos la perspectiva tedrica y metodoldgica configuracionista
propuesta por Enrique De la Garza. Siguiendo este enfoque, en los apartados siguientes
rastreamos el papel que se le ha adjudicado al problema de la vinculacion entre Estructuras,
Subjetividades y Acciones en las principales corrientes de la teoria social del siglo XX.
Retomamos estas discusiones de la teoria social amplia con el fin de apropiarnos
criticamente de insumos que nos sirvan para reconstruir nuestro objeto de investigacion en

su configuracion compleja y sus multiples determinaciones.

a) Las perspectivas funcionalistas
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Influenciada por el ambiente positivista de la época, la sociologia clasica surge preocupada
por el orden social y la necesidad de garantizar cohesion e integracion armdnica de los
miembros de la sociedad. Augusto Comte, imbuido en las ciencias naturales de la época, y
en especial las perspectivas darwiniana y spenceriana, planteaba que las ciencias sociales
debian estudiar los fendmenos sociales del mismo modo que las ciencias fisicas (Comte,
1984). La sociologia entendida como “fisica social”, debia dedicarse al estudio de la estatica
y dindmica social. La preocupacion y el miedo a la irrupcién de los conflictos sociales,
convirtio a Comte en uno de los pensadores conservadores de la sociologia moderna: solo
son legitimos los cambios que se promuevan de manera armonica y equilibrada. En su
concepcion organicista, la sociedad es un sistema regido por leyes inevitables, cuyo curso
no puede ser alterado ni modificado por los individuos. Su obra sent6 los fundamentos para
el desarrollo de una de las corrientes mas influyentes en la teoria socioldgica clasica y

contemporanea: el positivismo durkheimiano y el funcionalismo estructural parsoniano.

Retomando lo planteado por Comte, Durkheim (2006) define con claridad el objeto de la
sociologia, demostrando que el conjunto de interacciones sociales es algo completamente
diferente de las psiquis individuales. Estas constituyen un hecho social con existencia propia,
y con capacidad de ejercer una influencia coercitiva a través de la interiorizacién de normas
y valores compartidos. En ese sentido, la sociedad es una autoridad de caracter moral que
sobrepasa a los individuos, estando estos Gltimos determinados por la conciencia colectiva.
Por lo tanto, el andlisis no debe abocarse a estudiar a las personas sino las relaciones
estructurales que determinan el comportamiento y las creencias de los sujetos estableciendo
roles necesarios para el mantenimiento de la cohesion social. El planteamiento de Durkheim,
asi como la obra de Comte y Spencer, marcaron huellas en el funcionalismo estructural
parsoniano. Este se consolida a mediados del siglo XX como uno de los cuerpos tedricos
mas solidos de la teoria social, convirtiéndose en paradigma dominante y hegemonico hasta
la década de los 60’ y 70’s (Ritzer, 1993). La propuesta de Parsons esta centrada en el sistema
de laaccion, el cual se divide en cuatro subsistemas: el organismo bioldgico, la personalidad,
el social y el cultural. Este Gltimo, ocupa un lugar fundamental en la determinacion de la
accion y se considera indispensable para la integracion y cohesién social: los individuos son

receptores pasivos de las normas y valores culturales.
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Esta perspectiva no da cuenta que los sujetos los resignifican de un modo que puede
contradecirse con las pautas dominantes. Ademas, las normas y valores no agotan el amplio
campo de los significados: éstos pueden provenir de cogniciones, emociones, estética o
razonamientos cotidianos (De la Garza, 2001a). Tampoco considera que los codigos
culturales hegemdnicos (ya sea que estén objetivados 0 no en leyes o discursos normativos)
son un producto histdrico de relaciones de poder y luchas sociales y simbélicas entre grupos
sociales (Bourdieu, 1997; Foucault, 1979). Es decir, el conflicto es central no solo en la
estructuracion de la realidad social, sino también en la definicion de lo legitimo y valido en
un momento histérico dado. Esto implica que los sujetos pueden transgredir los sentidos
hegemonicos, transformando las objetivaciones culturales dadas para dar sentido a su

situacion concreta de una manera no funcional ni sistémica.

b) El marxismo

Estos sesgos funcionalistas no solo estuvieron presentes en el modelo parsoniano de la
accion, sino también influyeron en la mayoria de las teorias sociales a lo largo del siglo XX.
La corriente economicista dentro del marxismo promovida por autores como Kautsky,
Bujarin y Stalin no ha sido la excepcion a la regla. Deformando el pensamiento dialéctico
del propio Marx, se baso en el supuesto de determinacion de la superestructura ideoldgica
por la base economica. Asi, el desarrollo de las fuerzas productivas determina las
concepciones del mundo, la ideologia, la religion, las creencias, el arte, asi como los
ordenamientos juridico politicos. Esta perspectiva adopta la premisa de que no existe
diferencia entre las ciencias sociales y naturales (ni en los métodos de investigacion ni en el
enfoque causal de su objeto) ya que los procesos sociales estan sometidos a leyes
causalmente determinadas. Ello permite la posibilidad de prediccion del curso de la historia:
el cambio social se produce por las contradicciones entre fuerzas productivas y relaciones
de produccion. Asi se reifican las estructuras econdmicas en detrimento de los sujetos y la
lucha de clases. Es decir, la correspondencia mecanica entre situaciones estructurales y
conciencia de clase no reconoce la importancia que tienen las luchas sociales, politicas,
culturales y simbdlicas en la conformacién de voluntades colectivas (Thompson, 1989;
Gramsci, 2007; Burawoy, 1985).
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En una direccidn opuesta al economicismo, surgio en el periodo de entreguerras una nueva
configuracion intelectual dentro del marxismo a partir de las obras de Lukacs, Korsch y
Gramsci. Esta corriente renovada, conocida como el “marxismo occidental” (Anderson,
1981), recupera la dialéctica hegeliana presente en Marx y propone analizar toda realidad
social como una articulacion de procesos objetivos y subjetivos en diferentes niveles de
abstraccion. Esto supone que el futuro no estd determinado por leyes objetivas, sino abierto
al movimiento y la potencialidad de las practicas, ancladas en estructuras pero mediadas por
la subjetividad. Uno de los aportes mas significativos proviene de Gramsci. El autor rechaza
que los aspectos superestructurales sean reflejo de la base material de la sociedad. No se
pueden establecer primacias ni determinismos: entre economia y politica no existe una
relacién de causa y efecto, sino nexos organicos a través de los cuales la politica, la ideologia
y la subjetividad tienen su propia eficacia y densidad historica. No existe nada semejante a
una naturaleza humana inmutable, sino relaciones sociales histéricamente variables en
funcion de las praxis humanas (Gramsci, 2007). Es decir, lo objetivo remite siempre a algo
que es historicamente subjetivo, siendo la articulacion de ambos a traves de la praxis lo que
imprime una direccionalidad dada a los procesos sociales (Zemelman, 1987). Por tanto, una
filosofia de la praxis no puede confiar en la actuacion de leyes histdricas aunque ello no
significa voluntarismo sin limites, ya que la experiencia de los sujetos, por mas singular que
sea, es configurada social y materialmente. Se trata de reconocer en cada coyuntura histérica
(condicionada por procesos econdmicos, politicos, sociales y culturales), la potencialidad de
las précticas para transformar la realidad social. La mediacion entre estructura y accion es

subjetiva.

Esto mismo va a ser planteado por Edward Thompson (1989), quien analiza el papel que ha
jugado la cultura en la conformacion de los trabajadores como sujetos histéricos. Modos de
vida, costumbres, valores, tradiciones, ceremonias y ritos populares conforman una
multiplicidad de practicas que inciden en la experiencia obrera. Si bien la experiencia de
clase esta ligada a relaciones de produccion, la conformacion de una conciencia de clase se
da como resultado de procesos historicos en los que los codigos culturales y la

resignificacion subjetiva juegan un papel crucial. La relacién entre una posicion estructural
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y ciertas concepciones del mundo no es mecanica ni lineal, ya que la construccion subjetiva
se nutre de contradicciones y rupturas (De la Garza, 1992). A su vez, una contradiccion
econdmica de carécter estructural puede no emerger ni manifestarse en el plano de lo
cultural, lo politico o lo ideoldgico sino hasta que ciertas coyunturas lo posibiliten
(Zemelman, 1987). Es decir, toda realidad social posee componentes de objetividad y
subjetividad que se articulan, en cada &mbito de la realidad social y en cada situacion

concreta, en forma dinamica, especifica e impredecible.

c) Las perspectivas subjetivistas
A partir de los afios 70’ y 80’s, en plena crisis del estructuralismo, la teoria social adquiere
nuevos aires con el auge de corrientes subjetivistas e interpretativas. Dentro de estas
perspectivas destacan la fenomenologia (Schiitz, 1972), el interaccionismo simbélico (Mead,
1982), la etnometodologia (Garfinkel, 1967) y la perspectiva constructivista (Berger y
Luckmann, 1994). En general, profundizan en el concepto de experiencia y en la relacion
del sujeto con el mundo poniendo énfasis en los sentidos que los actores le dan a sus acciones
a partir de sus experiencias de vida. Un antecedente fundamental de estas corrientes es la
sociologia comprensiva de Weber. Su propuesta se enmarca en la polémica acerca de la
diferenciacion de las ciencias de la naturaleza y las ciencias del espiritu, planteada
anteriormente por el historicismo aleman de Dilthey, asi como el neokantismo de Rickert.
Weber sugiere que la distincidn entre ambas esta dada porque las primeras operan a partir
de un conjunto de leyes universales de las cuales se deducen hipotéticamente los fendmenos
a describir, mientras que las segundas se caracterizan porque las conexiones entre sus
fendmenos no son predecibles y requieren de un método comprensivo para su explicacion
(Weber, 1984). Su objeto esta constituido por la accion social, la que se diferencia del acto
por estar cargada de significacién y motivacion. Por tanto, su conocimiento requiere

reconstruir la intencionalidad de la accion a través de sus conexiones de sentido.

Siguiendo esta concepcion, en los afios 30’ se desarrolla en Estados Unidos el
interaccionismo simbdlico cuyos exponentes principales son Herbert Blumer (1979) y
George H. Mead (1982). Esta corriente, influenciada también por el pragmatismo y el

conductismo psicologico, propone analizar las interacciones sociales desde el punto de vista
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de los actores involucrados: como la perciben, sienten e interpretan y qué significados se
construyen en las mismas. Blumer (1979) rechaza que las conductas individuales estén
determinadas por fuerzas exteriores o motivos inconscientes: éstas son la base sobre las que
se construyen las macroestructuras sociales. Por otro lado, Mead (1982) plantea que la
conciencia es resultado de un proceso social: los simbolos que se comunican a través del

lenguaje son los que hacen posible el pensamiento.

Influenciado por las perspectivas husserliana y weberiana, la fenomenologia de Alfred
Schiitz (1972) se pregunta por la accion social que se desenvuelve en el mundo de la vida
cotidiana. En particular, le interesa el conocimiento de sentido comun (tipico) que permite a
los sujetos orientarse en la cotidianeidad. Las tipificaciones tienen un origen social y estan
aprobadas socialmente: son un conjunto de recetas que han sido definidas en relacién a sus
contemporaneos (con los que se da una interaccion cara a cara), sus predecesores (quienes
pueden influir en sus acciones) y sus sucesores (quienes pueden guiar la accion). También
le interesa comprender el significado subjetivo que los sujetos le dan a sus practicas y
discursos en relacion con el contexto objetivo de significado, lo que supone el ejercicio de
una doble hermenéutica. Para ello se proponen dos caminos: una comprension observacional
que se ejerce en las interacciones cotidianas con los otros, objetivando e interpretando lo
observado, y una comprension motivacional, la cual conlleva un conocimiento del actor y
del significado que podria darle a su accion. En esta misma linea, Berger y Luckmann (1994)
dirigen la mirada a los procesos de construccion de la realidad: la sociedad es creada a través
de las précticas cotidianas, sin embargo se vuelve contra los actores ejerciendo control social
sobre su comportamiento. La vida cotidiana, como construccion intersubjetiva, es un mundo
compartido donde los sujetos experimentan la existencia del otro, siendo el lenguaje la
herramienta que permite objetivar dichas experiencias mas alla de las interacciones cara a
cara. Es decir, en el lenguaje se acumulan significados y experiencias que se mantienen a lo
largo del tiempo y se transmiten a las generaciones futuras, condicionando y delimitando los
ambitos de significacion y accién. A su vez, el orden social se reproduce por la
institucionalizacion de los sentidos comunes anteriormente mencionados. Con ello los

autores reconocen la existencia de estructuras que existen independientemente de la voluntad
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de los actores, aunque son producto objetivado de la construccion humana: el producto

vuelve a actuar sobre su creador.

Las corrientes subjetivistas son interesantes porque confieren cierto grado de libertad a los
sujetos para la accion y la creacion de significados. No obstante, el problema es que no van
mas alla de la experiencia vivida, excluyendo todo interrogante sobre sus condiciones de
posibilidad y la estructura de significaciones dominantes (Bourdieu, 2007). Es decir, el
problema es que reducen la realidad a lo subjetivo, desdefiando la importancia de los
aspectos estructurales como elementos constrictivos de la accion. Tampoco tienen en cuenta
que los significados no sélo se generan en interaccion, sino también se vinculan con otros
acumulados socialmente que los actores no escogieron ni pueden controlar, y en los cuales
las rupturas y difracciones del sentido son posibles (Foucault, 1979). Es decir, éstos no se
reducen al mundo de la vida: los significados se producen y recrean a partir de pugnas entre
grupos sociales por la definicion de lo socialmente legitimo en un momento dado. Si bien no
determinan, las estructuras sociales, econémicas, culturales, politicas e ideoldgicas delimitan
ambitos de posibilidad para lo que puede ser pensado, vivido y sentido en un momento
histérico dado. No obstante, estos limites estdn permanentemente en disputa producto de

luchas materiales y simbolicas en la sociedad (Habermas, 1987; Foucault, 1979).

d) Las teorias de la agencia
Retomando estas discusiones y alimentados de la crisis del estructuralismo, en la década de
los 80’ emergen perspectivas que ponen en cuestion el “consenso ortodoxo” de la teoria
social, recuperando dos ejes fundamentales (Giddens, 1984). Por un lado, la insistencia en
el caracter activo y reflexivo de la conducta humana, por oposicion a la concepcion
parsoniana que entiende a ésta como resultado de fuerzas que los actores ni gobiernan ni
controlan. Por otro lado, la idea de que la teoria debe incluir la problematica del lenguaje y
la comprension del sentido como aspectos fundamentales de la accion humana. En este
contexto, surgen las llamadas “teorias de la agencia” haciendo referencia a las propuestas de
Anthony Giddens, Pierre Bourdieu y Jurgen Habermas. Su pretension es salir de las

principales dicotomias de la Ciencia Social en el siglo XX (objetivismo/subjetivismo,
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accion/estructura, micro/macro) complejizando el analisis de las estructuras, subjetividades

y acciones presentes en toda realidad social.

La teoria de la estructuracion de Anthony Giddens (1984), reconceptualiza el dualismo
presente en las Ciencias Sociales como una dualidad: las estructuras son constituidas
mediante la accidn y ésta es constituida estructuralmente. Es decir, los hombres producen la
sociedad pero lo hacen como actores histdricamente situados, en condiciones que no han
elegido y aun sin tener plena conciencia de su intencionalidad. Las estructuras constrifien y
a la vez posibilitan. Ademas, todos los seres humanos son agentes con capacidad reflexiva
sobre sus propias acciones, aungue ello se exprese en una conciencia practica y no discursiva.
En ese sentido, son estas practicas rutinizadas (y las interpretaciones que hacen los autores
de su propia situacion) las que explican el proceso de estructuraciéon. Desde nuestro punto
de vista, su propuesta contiene sesgos de normatividad en la medida en que reduce las
estructuras a reglas y pone énfasis en los aspectos inconscientes de las practicas, quedando
la capacidad creadora en un segundo plano. Se descuida la conciencia discursiva y se enfatiza
en las acciones no deseadas, suponiendo un sujeto automatizado con poca capacidad de
transformacion de sus rutinas. Ademas, el problema es que no da cuenta de elementos que
pueden estar invisibilizados pero en situaciones extraordinarias emerger y otorgar sentidos
que no apuntan a la reproduccion de lo dado (De la Garza, 2001a). Tampoco dimensiona el
caracter impositivo de las estructuras: reconoce que pueden constrefiir pero minimiza su

poder coactivo.

Como resultado del caracter material y simbolico de toda realidad, Pierre Bourdieu (1997)
se centra en la relacion dialéctica y de mutuo condicionamiento entre habitus y campo*.El
habitus produce el mundo social y a la vez es producido por él: por un lado es una estructura
estructurante (que organiza las practicas de los agentes y su percepcion), y por otro una

estructura estructurada (las préacticas y esquemas de percepcion se construyen en el marco

“El autor define el habitus como un sistema de disposiciones estructuradas y estructurantes, constituido por la
practica y constantemente orientado hacia funciones practicas, que incluye estructuras mentales o cognitivas,
mediante las cuales las personas interpretan y perciben el mundo social. Al hablar de campo, hace referencia a
un sistema de relaciones o posiciones de caracter objetivo que expresan relaciones de fuerzas, luchas, estrategias
y conflictos que existen independientemente de la conciencia y la voluntad colectiva de los agentes y que
constituyen el terreno en el que éstos se desenvuelven (Bourdieu, 1997).
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de una determinada relacion de fuerzas). Su estructuralismo constructivista se asienta sobre
una metodologia relacional y generativa que entiende al campo social como producto de
luchas historicas entre agentes enmarcados en estructuras y con capacidad de darle sentido
a su realidad (Bourdieu, 1997). El problema es que si bien el concepto de habitus es el que
mas se asemeja a la subjetividad, no profundiza en los procesos de dar sentido ni en la
capacidad creadora de los sujetos. Se centra en los procesos sociales de reproduccion de los
habitus en relacion a la posicion que los agentes tienen en los campos (De la Garza, 2001a).
Ello no enfatiza en la posibilidad de que se reinventen nuevos sentidos que disputen las

I6gicas de los campos dominantes.

Junger Habermas (1987) propone una teoria critica de la sociedad desde el marco conceptual
de una teoria del lenguaje y la accion comunicativa. La vida moderna esta atravesada por
dos tipos de racionalidad: la accion con arreglo a fines, basada en un saber instrumental, y
la accion comunicativa, fundada en el reconocimiento y entendimiento intersubjetivo. Con
esta distincion establece una separacion dicotomica entre sistema y mundo de vida, estando
éste Gltimo constituido por el lenguaje, la cultura, y la accién comunicativa. Segun el autor,
el predominio de la racionalidad instrumental ha provocado una colonizacion de la vida
cotidiana generando un desacoplamiento entre la integracion social y la integracion
sistémica. Esto ha provocado rupturas en los procesos de reproduccion que se manifiestan
como crisis de identidad, legitimacion y motivacion (Bonf, 2005).Ante tales patologias,
rescata la importancia de la accion comunicativa como un modo de reconstruir la razon y los

procesos intersubjetivos de entendimiento mutuo.

Si bien de los tedricos de la agencia, Habermas es quien asigna a la subjetividad un rol de
mediacion entre estructura y accion (dandole mas peso a la capacidad de interpretacion antes
que a los elementos inconscientes), la separacion del trabajo y el mundo de la vida es
insostenible. No se reconoce que el ambito laboral no sélo esta regido por racionalidades
instrumentales, sino también por légicas intersubjetivas que es imposible disociar (De la
Garza, 2006). Con ello confunde los motivos que guian la accion con algo que es anterior en
nivel de abstraccion: la concepcion de las relaciones sociales en su dimension objetiva y

subjetiva. Otra debilidad es que deja de lado el concepto de estructura para hablar del mundo
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objetivo, subjetivo y social; siendo ello un problema para abordar la articulacion heterogénea
de diferentes niveles de la realidad. A modo general, las teorias de la agencia han aportado
a superar las concepciones dicotdmicas entre objetivismo/subjetivismo. Sin embargo, no
profundizan en la subjetividad y la construccion de significados, limitando los procesos
subjetivos a una reproduccion de lo dado, dejando poco espacio para la irrupcion de sentidos
alternos a los hegemonicos. Una critica posible plantea que los significados no deben
buscarse en la conciencia ni en la interaccion cotidiana en si misma, sino en la articulacion
concreta de estructuras y acciones, evitando con ello el estructuralismo objetivista como el
voluntarismo subjetivista. Ademas, no dan cuenta de la fetichizacion de las estructuras, esto
es, que las objetivaciones creadas por los sujetos cobren vida propia y se impongan a sus
creadores (Marx, 2002).

e) La propuesta configuracionista
Analizar la conformacion de sujetos desde una mirada no determinista exige polemizar con
las corrientes expuestas. En esta investigacion retomamos la perspectiva configuracionista
(De la Garza, 2007), por considerarla una propuesta superadora de los enfoques
estructuralistas y voluntaristas. Desde esta Optica, nos centramos en la articulacion de
estructuras, acciones y procesos de dar sentido. Con fines analiticos separamos dichas
categorias, no obstante son imposibles de disociar: las interacciones estan impregnadas de

significados en el marco de estructuras que las condicionan, aunque no determinan.

Las estructuras no deben ser pensadas como sistemas sino como configuraciones que se
objetivan en relaciones, instituciones, cédigos culturales, objetos simbolicos, normas
sociales, y que como tales presionan y posibilitan interacciones mediadas por procesos de
dar sentido. Es decir, son objetivaciones de relaciones sociales que no remiten a una Unica
“Estructura social”: se dan en distintos niveles y difieren seglin la situacion concreta. Han
sido construidas por los hombres, y si bien existen mas alla de su voluntad, no pueden
comprenderse sino en relacion con las acciones y subjetividades que las actualizan,
reproducen y transforman. Son histéricas ya que surgen de una articulacion de relaciones
histéricamente sedimentadas a partir de las cuales se definen subordinaciones y disputas

entre grupos sociales (Zemelman, 1987). Ademas son heterogéneas entre si, ya sea por su
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espacio-temporalidad, el tipo de practicas que las actualizan, los niveles de realidad en que
se desenvuelven, y su articulacién con otras estructuras, ya sean econémicas, politicas,
sociales, legales o culturales. Su modo de operar tampoco esté determinado, depende de su
conglomeracion en un orden social dado. No solo delimitan y constrifien, también posibilitan
procesos transformadores: la subjetividad puede abrir grietas dentro las estructuras de una
época dada y romper con los sentidos dominantes (Foucault, 1979). En ese sentido, no son
inalterables: es la practica la que las valida, las pone en funcionamiento, e inaugura la

posibilidad de modificarlas.

La accion es una interaccion social impregnada de significados en el marco de estructuras
que involucran relaciones de fuerzas y poder. Es decir, no se dan en un vacio ni se reducen
alatemporalidad e inmediatez de la interaccion. A su vez, toda accion condensa dimensiones
econdmicas, politicas, sociales y culturales, que si bien pueden tener primacias diferentes,
son indisociables entre si. Segin Bourdieu (2007), las practicas deben entenderse en el
contexto de estructuras objetivas y subjetivas que operan como limitantes. No obstante, hay
que distinguir entre practica y praxis, reconociendo que ésta ultima enfatiza en la capacidad
de los sujetos de transformar la realidad (Zemelman, 1987). La praxis implica una
incorporacion del futuro no como prediccién, sino como potenciacion de lo posible: la
direccionalidad que asuma lo viable se da en el marco de relaciones de fuerzas y luchas

materiales y simbdlicas entre los grupos sociales.

La subjetividad —como proceso de dar sentido- se manifiesta a través de discursos y
practicas, aunque no se reduce a ellos. Es un proceso social dindmico a través del cual los
sujetos piensan, sienten, perciben y representan la situacion en que se desenvuelven para dar
sentidos y decidir su accion en situaciones concretas dadas. Implica la movilizacion,
creacion y resignificacion de patrones culturales, entendiendo a la cultura como un
conglomerado de cddigos socialmente acumulados que son movilizados por los sujetos para
dar significados concretos a situaciones concretas. Estos provienen de diferentes campos y
estdn conformados por elementos heterogéneos que no se reducen a lo normativo o
valorativo, también involucran formas de razonamiento cotidiano, costumbres,

conocimientos, creencias, emociones, y sentidos estéticos y morales. La cultura implica la
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acumulacién social de signos objetivados y la subjetividad conlleva el procesamiento de
dichos signos con un significado singular. Es decir, los significados hegemonicos de una
cultura dada no necesariamente acttan como determinantes. El concepto de subjetividad asi
planteado reconoce sujetos dinamicos que, mas alla de las diferentes coyunturas historicas,
tienen capacidad para transformar, subvertir y crear estructuras y ordenes de significacion
dados, reinventando en sus situaciones concretas los modos de significarlas y sus acciones.
Es decir, atn reconociendo la presion de las estructuras, los sujetos pueden crear 6rdenes

materiales y simbdlicos alternativos.

Asi planteada, la articulacién de estructuras, subjetividades y acciones es fundamental para
comprender nuestro objeto de estudio mas alla de perspectivas deterministas y voluntaristas.
Desde el enfoque adoptado, la reconstruccion del problema supone analizar la complejidad de
aspectos objetivos y subjetivos que en diferentes niveles han permitido que los trabajadores
actlen colectivamente y se conformen como sujetos politicos. En ese sentido, la polémica
resefiada en este apartado tiene relevancia no sélo en el plano tedrico sino también
epistemoldgico y metodoldgico. La articulacion de estructuras, subjetividades y acciones es
el eje rector de la reconstruccion analitica adoptada en esta investigacion. En el siguiente
apartado analizamos en detalle la diferencia entre cultura y subjetividad y sus implicaciones

en nuestra investigacion.

1.2 Culturay Subijetividad

Los conceptos de cultura y subjetividad han generado amplio debate en corrientes
antropoldégicas y sociolédgicas durante el siglo XX, siendo objeto de multiples acepciones e
intereses teodricos diversos. No es nuestro interés analizar en profundidad tales discusiones,
sino recuperar algunos ejes para acercarnos a la problematica que nos interesa, que es la de
entender a la cultura —y su resignificacion subjetiva- como elemento central en la
conformacion de las acciones e identidades colectivas. Es decir, la relevancia de esta
discusion tedrica estad dada por la importancia que tiene la reconstruccién de los procesos
subjetivos en nuestro problema de investigacidon. Con este afan exploramos el tratamiento
que diferentes corrientes han dado a la cultura y la subjetividad, recuperando algunos de sus

aportes desde una mirada critica enfocada en el analisis de los procesos sociales de
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construccion de significados y sus implicaciones en la accién colectiva y la construccion

identitaria.

a) La cultura como sistema de pautas, reglas y convenciones sociales

La concepcion de la cultura como un sistema de reglas se remonta a tradiciones estructural-
funcionalistas a lo largo del siglo XX. Fue en el ambito de la antropologia donde lograron
cristalizarse las primeras conceptualizaciones de la cultura en sentido universal, en
contraposicion a la vision eurocéntrica basada en la oposicién cultura-civilizacién (Gimeénez,
2005). A partir de ello, sera entendida como totalidad compleja de creencias, costumbres,
leyes, formas de conocimiento artisticas, legales y morales adquiridas por los individuos
como miembros de una sociedad particular y susceptibles de ser estudiadas cientificamente
(Thompson, 2006: 191). Con esto se pretendia abarcar no sélo la esfera de la religion, el arte
y la ciencia, sino también la totalidad de los modos de comportamiento aprendidos
socialmente. Uno de los pioneros de la antropologia funcionalista, Malinowski (1984)
plantea una concepcion de la cultura como aquel conjunto de ideas, pensamientos y
emociones que permiten a los hombres superar los problemas concretos de sobrevivencia
que enfrentan®. Se la entiende como un todo coherente y cerrado, un conjunto integral de
instituciones —en parte autonomas y en parte coordinadas- que son resultado de las
necesidades humanas biol6gicas y fisiolégicas en un contexto socioespacial dado. Ello
permite que el estudio de las diversas culturas —y de su evolucion- se haga clasificando y

comparando cientificamente estos fendmenos.

El pensamiento de Levi-Strauss (1969) ha sido clave en la concepcion estructural de la
cultura. Se la considera una estructura simbdlica conformada por normas y reglas,
distinguiéndose normas universales propias del ser humano, y otras especificas a los grupos
sociales en las que se encarnan, siendo en ambos casos reglas que se asumen por los
miembros de una sociedad de manera inconsciente. En el fendmeno de la prohibicion del
incesto, Levi-Strauss encontrd la existencia de leyes e instituciones sociales de caracter

coercitivo —que se forman a partir de un sistema de creencias compartidas- que cumplen un

5 La cultura es para Malinowski, el conjunto de herramientas y utensilios, asi como las ideas, creencias,
costumbres, normas, habitos, lenguas y mitologias que estan fuertemente vinculados con las necesidades
organicas de los seres humanos y de los grupos sociales (Malinowski, 1984: 52)
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papel importante en la modelacion de las practicas individuales y colectivas (Levi-Strauss,
1969: 52). Una concepcidn similar se encuentra en Parsons (1988), exponente del estructural
funcionalismo socioldgico. Entiende a la cultura como aquellas ideas, creencias, simbolos
expresivos y pautas de valor que son socialmente compartidos, aprendidos y transmitidos
por los miembros de una sociedad dada y que tienen un caracter orientador y normativo de
la accion social®. Su condicion de posibilidad esta dada por la capacidad de simbolizacion:
los seres humanos interactdan a través de signos y son capaces de reflexionar y evaluar sus
relaciones inmediatas con otros objetos y personas y construirlas abstractamente como
representaciones colectivas. A este sistema de simbolos compartidos que se da en la
interaccion —y que a su vez se le impone a la misma, ya que toda comunicacion requiere una
cierta conformidad con las convenciones del orden simbdlico establecido- es a lo que
Parsons llama tradicion cultural (Parsons, 1988: 22)".Asi se reconoce su capacidad de
objetivacion, separandose de las interacciones que las originaron e incidiendo en otros
sistemas sociales. El problema es que se considera que éstos funcionan sobre la base de una
coherencia y consistencia internas, no admitiendo intereses que rebasen los 6rdenes
normativos institucionales. Cuando esto sucede, la ideologia® debe integrarlos imponiendo
un conjunto de creencias cuya aceptacion es obligada en funcion de los roles de pertenencia
a la colectividad. Pero las ideologias pueden convertirse en campos de batalla simbélicos
donde se manifiesten los elementos de tensidn y conflicto dentro del sistema social. Por ello
el autor reivindica la existencia de mecanismos de control social como la tradicién y la

imposicion autoritaria (Parsons, 1988: 335).

Lo que tienen en comun estas perspectivas es el entender a la cultura como un sistema de
reglas, normas y valores que son social y simbolicamente construidas, y cuya importancia

estd dada por su caracter orientativo de la accién, y por ser elementos de integracion y

® Para Parsons, “la cultura consiste en sistemas de simbolos pautados y ordenados que son objeto de la
orientacion de la accién, componentes internalizados por las personalidades de actores individuales y pautas
institucionalizadas de sistemas sociales” (Parsons, 1988: 307).

7 Este sistema de simbolos compartidos incluye creencias sujetas a comprension y manipulacién por parte de la
ciencia empirica (objetos fisicos, actores individuales, actores colectivos y objetos culturales), y no empiricas
(aquellas que no son verificables como la creencia en seres sobrenaturales, dioses, espiritus, magia o religion).
8Parsons entiende por ideologia un sistema de creencias compartido socialmente orientado a una legitimacién
de la sociedad, ya que en ella se encuentra fundada la conviccion cognitiva de lo que es verdadero para una
sociedad dada, y la conviccion moral de lo que es justo (Parsons, 1988: 329).
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cohesion social. Ante ello, cabria preguntarnos cual es el grado de legitimacion necesaria
que requiere una creencia colectiva para ser reconocida socialmente como un valor
compartido, y como influyen en esta legitimacion las relaciones de poder y de dominacion.
Como critica a estos enfoques estructuralistas y funcionalistas, Margaret Archer (1997),
plantea que la cultura entendida como un sistema simbdlico perfectamente integrado,
unitario, compacto y coherente constituye un mito que es infundado histoéricamente: “el mito
de la integracion cultural” (Archer, 1997: 29). Atn cuando en una sociedad exista un alto
grado de interdependencia, se dan sincretismos, ambigliedades y contradicciones sistémicas.
Otro aspecto que cuestiona es el olvido de la importancia de las relaciones de poder en la
legitimacion de ciertos valores como prioritarios: detras de los codigos morales existen
tensiones sociales que expresan conflictos de intereses. En definitiva, estas concepciones
parten de una concepcién de sujeto pasivo negando que la cultura como ordenamiento

simbolico es construida y constituida en forma activa por los mismos (Archer, 1997: 105).

Como aportes interesantes para el analisis de nuestra problematica rescatamos:
i) El caracter situado y simbdlico de la cultura: ésta no puede entenderse sino en el
marco de un sistema social dado que torna legitimas ciertas creencias colectivas.
i) Como producto social, siempre es colectiva: no puede entenderse en términos de
patrones psicoldgicos o individuales.
iii) Esta conformada por elementos empiricos y no empiricos.
iv) Los simbolos culturales tienen capacidad de objetivacion y pueden ser acumulados
histéricamente permaneciendo como tales hasta que un sistema social los actualice.

v) Como critica se plantea el caracter no sistémico ni integrado de la cultura.

b) La cultura como tejido simbdlico

A diferencia del funcionalismo descriptivo de Malinowski, Clifford Geertz (1987) pone
énfasis en el caracter semidtico de la cultura: es una urdimbre de significaciones tejidas e
interpretadas por el ser humano en situaciones concretas dadas. Abarca una jerarquia
estratificada de codigos socialmente establecidos que se expresan en practicas, gestos y

discursos de manifestacion publica, y son susceptibles de ser interpretados por otros
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familiarizados con tal universo simbolico (Geertz, 1987: 23-26)°. A partir de ello se
cuestionan tres concepciones predominantes de la cultura: a) la reificante que entiende a ésta
como una realidad en si misma capaz de determinar otros ambitos de la realidad social; b) la
reduccionista que observa solo las conductas manifiestas de los individuos; c) la psicologista
que sitla a ésta en las estructuras psicologicas que guian la conducta de los individuos. Es
decir, antes que una entidad fisica o mental a la que se le pudieran atribuir de manera causal
modos de conducta, Geertz propone entenderla como un sistema de formas simbolicas
construidas, aprehendidas y utilizadas social e histéricamente, que son creadas por los
propios sujetos en interaccion, y a la vez son condicion de posibilidad de la existencia
bioldgica, psicologica y social (Geertz, 1987: 27, 55). Segun el autor, estos esquemas de
significacion (que no incluye todos los significados, sino aquellos que son ampliamente
compartidos y relativamente duraderos dentro de un grupo o de una sociedad) tienen
capacidad para organizar, modelar y conferir sentido a las practicas sociales. Victor Turner
(1967) también rescata el papel de lo simbdlico en la estructuracion de la sociedad. En sus
estudios antropolégicos, destaca la importancia de los rituales —como secuencias
estereotipadas de acciones que involucran gestos, relaciones, hechos, palabras y objetos- en
la vida cotidiana, social y comunitaria. Son estructuras simbdlicas que condensan y
vehiculizan multiples significados en un contexto sociocultural dado. En ellos se plasman
formas de expresion que no estan necesariamente institucionalizadas pero en las que se
encarnan valores y creencias socialmente compartidas. El ejercicio de préacticas rituales
permite la articulacién (no necesariamente en forma armonica) de los ordenamientos
normativos de una sociedad dada con los estimulos emotivos de los individuos: en ellos se
conjugan normas, valores y emociones™®.

El problema del analisis geertziano es la ausencia del poder y el conflicto en el que estan

insertas las tramas de significacion (Thompson, 2006: 202). Estos constituyen el trasfondo

%La cultura es definida por Geertz como ‘“un esquema histéricamente transmitido de significaciones
representadas en simbolos, un sistema de concepciones heredadas y expresadas en forma simbélica por medios
de los cuales los hombres comunican, perpettan y desarrollan su conocimiento y sus actitudes frente a la vida”
(Geertz, 1997: 88).

OLos rituales como estructuras simbolicas tienen un nicleo de simbolos dominantes y otros dependientes,
siendo que los primeros tienen un caracter integrativo, reproductivo y de cohesion social. No obstante, esta
unificacion produce polarizaciones entre las estructuras de significacion que refieren al caracter moral y
normativo del orden social —de caracter ideoldgico-, y aquellas que remiten al caracter emotivo y sensible de
la conducta individual —de tipo sensorial- (Turner, 1967: 28; 1987: 489).
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sobre el que se erigen las formas simbdlicas: las acciones, objetos y expresiones
significativas no pueden deslindarse de los procesos historicos y sociales que permiten su
produccion, reproduccion y recepcion. La cultura condensa historicidad: aunque sea
dindmica esta conformada por objetivaciones simbdlicas sedimentadas historicamente.
Anclarlas en contextos estructurales explica como si bien las formas culturales son creadas
por los sujetos en interaccion, también exceden a los mismos. Pueden ser resultado de la
acumulacion histdrica de sentires colectivos que no son reconocibles y sin embargo
configuran sus estados de animo. Es decir, los significados tienen un caracter no
transparente y pueden objetivarse en estructuras culturales de amplio alcance que pueden
no ser registradas por los sujetos y sin embargo incidir en la accién. Por otro lado, su
propuesta no reconoce las relaciones jerarquicas, de primacia, subordinacién y
determinacion entre sus diferentes elementos (Reynosa Castillo, 2007). Tampoco queda
claro el lugar que ocupa la contradiccion en la trama simbdlica: si se trata de algo marginal
0 es parte constitutiva de la misma, y en ese caso cdmo opera y se articula con los otros

elementos simbolicos.

Como aportes de estas discusiones a nuestro problema destacamos:
a) La cultura como trama simbdlica no se reduce a lo normativo y valorativo.
b) Lo simbdlico tiene un carécter publico y puede ser interpretado.
c) Las expresiones simbolicas son multiformes: vehiculizan maltiples significados con
la posibilidad de que existan incongruencias.
d) La necesidad de vincular las estructuras simbdlicas con las estructuras sociales

objetivas mas amplias en las que surgen.

¢) La cultura como vision del mundo y tradicién
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Desde la vertiente gramsciana, la cultura comprende las concepciones del mundo,
costumbres, sentidos comunes, sentimientos, necesidades, y vida moral del pueblo!. Su
caracter es multiple, fragmentario y asistematico: hay estratos fosilizados que mantienen un
caracter conservador y otros en los que se manifiestan formas creadoras y progresivas en
contradiccion con la moral dominante. Para Gramsci, no solo hay culturas dominantes y
subalternas, sino que su estructura interna tampoco es homogénea: condensan las
contradicciones de un momento historico dado, articulandose de modo no sistémico. Es
decir, diferentes concepciones del mundo con diversos grados de cristalizacion coexisten en

tension y lucha por la hegemonia.

Algunos elementos de la concepcion gramsciana estan presentes en la historiografia marxista
inglesa, fundamentalmente en la obra de Eric Hobsbawm, Richard Hoggart y Edward
Thompson. La particularidad de esta corriente historiografica va a ser su analisis de las
culturas obreras desde los modos de vida y sentir cotidianos, en contraposicion a los
centrados en la historia de las luchas y organizaciones de trabajadores. Para Hobsbawm
(1977, 1982), las culturas populares se explican a partir de los estilos de vida y sus modos
de expresion, ya sea en las costumbres, la moral, los rituales, el arte y la literatura. Estos se
articulan —en forma confrontativa o no- con modos de vida de otras clases sociales: sean de
las culturas hegeménicas, heredadas de otros grupos sociales o de tradiciones pasadas reales
o0 inventadas. Su concepto de tradicion es interesante porque refiere al conjunto de practicas
gobernadas por reglas formales y rituales simbdlicos que son tacitamente aceptados y que
implican una cierta continuidad con el pasado (que no es lo mismo que costumbre, ni que
rutina o convencion). Ello supone que en las culturas existen elementos de repeticion y
continuidad, aunque no implica que los sujetos hagan una interiorizacién pasiva de los
mismos. Para Richard Hoggart (1990), la cultura obrera se manifiesta en sus tradiciones
orales. Esta impregnada de ritos, mitos y supersticiones que pueden no tener coherencia
interna, y sin embargo mantenerse como saberes populares con amplia legitimidad. Modos
de expresion, maneras de vestir, gestos y rituales domésticos son elementos fundamentales

para su comprension. Aun siendo difusas e incongruentes, las culturas populares pueden

11 El folklore es entendido por Gramsci como la concepcion del mundo y de la vida de determinados estratos
de la sociedad en contraposicion a las concepciones del mundo dominantes y oficiales (Gramsci, 1986: 239).
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resultar tan formales y estilizadas como las dominantes (Hoggart, 1990: 44). Para Edward
Thompson (1989), las costumbres y ritos cotidianos tienen un papel fundamental en la
conformacién de una experiencia de clase y una cultura y moralidad asociada a ella.
Analizando las tradiciones populares en el contexto de la Revolucion Industrial en Inglaterra,
reconoce el caracter ambivalente de las mismas —la oscilacion entre la conservacion y la
transformacion-, asi como la emergencia de cddigos morales que explican los modos de vida
y actitudes de la clase obrera. La Escuela de los Annales hace otra propuesta interesante para
el estudio de las mentalidades y la cultura popular. Su analisis parte de las representaciones
colectivas a través de las cuales los sujetos perciben y comprenden las relaciones sociales en
las que estdn inmersos y actdan (Chartier, 1995: 10). La historia de las mentalidades refiere
a lo que la gente comun piensa, como construye su mundo, le otorga significado y lo vivencia
emotivamente. En ese sentido, su analisis debe desentrafiar las tramas simbdlicas en las que
estan insertos los sujetos, y como influyen en sus modos de pensar, sentir y actuar, ya sea

que se enuncien en discursos o practicas.

De estas corrientes recuperamos los siguientes aportes:

» Las culturas deben entenderse en un contexto estructural y de relaciones de poder.

» En ellas se expresan conflictos y luchas por la construccion de los significados
socialmente hegemaonicos en un contexto dado.

» No son sistémicas ni lineales. En ellas coexisten cddigos diferentes articulados en
forma fragmentaria y contradictoria.

» Las culturas populares son poco sistematicas: se caracterizan por la heterogeneidad
y dispersion de saberes y conocimientos. No implican necesariamente confrontacion
y ruptura con las dominantes.

» Los codigos culturales pueden no ser transparentes y conscientes para los sujetos.

d) La cultura como configuracion de cédigos
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En esta investigacion entendemos a la cultura como una configuracion de cddigos
socialmente acumulados que son movilizados por los sujetos para dar sentido a situaciones
concretas. Desde esta perspectiva se reconocen algunos de los aportes propuestos por las
corrientes ya descritas, como es el caracter situado y simbolico de la cultura, su dimension
social y colectiva, el hecho de estar conformada por elementos empiricos y no empiricos, asi
como su capacidad de objetivacion. Ademas, se considera que ésta tiene un caracter publico
susceptible de ser interpretada, en vinculacién con el contexto estructural y las relaciones de
poder en las que surge. También se adopta la concepcion gramsciana de la cultura como una
articulacion de codigos heterogéneos que pueden entrar en tensién o incluso estar
fragmentados y dispersos. Asimismo, se piensa que éstos no necesariamente son del todo
conscientes para los sujetos. Para el configuracionismo, los codigos no se reducen a lo
normativo o valorativo, también incluyen lo cognitivo, moral, emotivo, estético y las formas
de razonamiento cotidiano. En lo siguiente explicitamos qué entendemos por cada uno de

estos campos en nuestra investigacion.

Cogniciones: Refieren a aquello que los individuos creen saber y consideran legitimo y
verdadero para sus situaciones concretas, aiin cuando no sea conocimiento cientifico o l6gico
formal. Los procesos cognitivos se desarrollan en la mente, pero surgen de percepciones y
aprendizajes cotidianos. No se trata de un proceso puramente psiquico sino social. Son
saberes que permiten procesar informacion, orientarse y actuar en la realidad cotidiana, y
que han sido transmitidos en forma oral, acumulados a través de tradiciones, historias de
vida o rituales habituales. EI campo cognitivo se asemeja a lo que Bourdieu conceptualiza
como conocimiento practico (Bourdieu, 2007): un saber ser y hacer en la cotidianeidad que
orienta la accion y da seguridad a los sujetos. Operan a su vez como criterio de delimitacién
de lo verdadero y legitimo en situaciones concretas dadas, ain cuando no sea sometido a
verificacion empirica sino a la inteligibilidad de los sujetos quienes evaltan la informacion
acumulada para tomar decisiones en su actuar. Esto influye en la resignificacion de su

condicion laboral y en las decisiones que toman respecto a la misma.

Sentimientos: Abarca todos aquellos aspectos que influyen en la capacidad de ser afectado

y afectar la sensibilidad humana, y que se expresan a nivel fisioldgico y conductual. Son
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estados afectivos socialmente construidos que involucran un conjunto de cogniciones,
actitudes y creencias que son puntos de referencia y anclaje para percibir y valorar
situaciones concretas. Segin Agnes Héller, los sentimientos se pueden caracterizar en
diferentes tipos: instintos, afectos, sentimientos orientativos, emociones, sentimientos de
caracter y personalidad, predisposiciones sentimentales y pasiones. Pueden expresarse en la
sensibilidad inmediata (a través de gestos, percepciones y expresiones no voluntarias y no
conscientes), conllevar cierta racionalidad acerca de lo que es afectado, o incluso
comprension de las causas que provocan tal afectividad. Estos estados influyen en el modo
en que los trabajadores asignan sentido a su situacién laboral concreta e inciden en la

posibilidad de que se gesten identificaciones colectivas orientadas a la accion.

Normas y valores: Son patrones morales que permiten que los individuos reconozcan
situaciones como buenas o malas, validas o invalidas, justas o injustas, legitimas o ilegitimas.
No son universales: sus pretensiones de validez tienen efectividad dentro de los grupos que
los crearon y reproducen. Pueden ser mas o menos especificos y no necesariamente estar
codificados; generalmente no lo estan y sin embargo tienen una funcion de integracion y
cohesidn social. Aunque no estén registrados como normas legales, estos patrones influyen

en las decisiones que los trabajadores toman en situaciones concretas dadas.

Lo estético: Refiere a los codigos que asignan sentidos a los objetos y situaciones de la vida
real de acuerdo a criterios de gusto y de apreciacion subjetiva: aquellos que permiten
clasificar un objeto o una situacion como feo/bello, auténtico/inauténtico o gustoso/ingrato.
Se apoya en impulsos, afectos y sentimientos mediatos e inmediatos que pueden no
responder a canones racionales, aunque ello no significa que sean irracionales. Que el
ambiente laboral sea concebido como feo o bello, placentero o desagradable tiene incidencia
en el modo de significar su condicion y la manera en que se posicionan y actuan frente al

mismo.

Razonamientos cotidianos: Saberes practicos no necesariamente conscientes que han sido
objetivados bajo la forma de habitos, costumbres o modos de hacer las cosas. Entre ellos

destacan: las habilidades, el pragmatismo, la probabilidad, la analogia, la metafora, la
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imitacion, el conocimiento util, las hipergeneralizaciones y recetas tipicas (Heller, 1977;
Schutz y Luckmann, 2001). Las habilidades han sido aprendidas en interaccion a partir del
funcionamiento habitual del cuerpo y como resultado de la problematizacién de experiencias
pasadas en un espacio y tiempo dados. Aun cuando hayan sido objetivadas socialmente, la
apropiacion del contenido, el sentido y la intensidad de las mismas es singular y depende de
las trayectorias biogréficas y de la profundidad de las vivencias. Es decir, los significados
concretos que se construyen también tienen un caracter particular, y no necesariamente se
corresponden con las formas socialmente objetivadas. ElI conocimiento atil o practico
también se da como resultado del aprendizaje de situaciones problematicas (Schitz y
Luckmann, 2001: 116). Se da autométicamente y de manera uniforme: ni siquiera se
cuestiona por su caracter de obviedad y de certeza subjetiva. En ese sentido supone una
actitud pragmatica: las personas reaccionan a situaciones cotidianas en forma naturalizada,
sin preguntarse por qué lo hacen y prescindiendo de un conocimiento elaborado al respecto.
Esta actitud es inherente a la vida cotidiana, ya que es imposible que el ser humano adopte
una actitud teorética —de reflexion consciente- hacia todo objeto de uso; no obstante, puede
ser que en ocasiones la experiencia fracase y surja el cuestionamiento por la accion y el modo
en que se hace. Ademas, como toda decision esta atravesada por incertidumbres imposibles
de prever, en muchas ocasiones los individuos también actian en base a valoraciones
probabilisticas construidas a partir de la experiencia, la intuicion, la fe, la confianza, el
habito, la costumbre y la repeticion. Sin embargo, toda accion contiene riesgos: siempre
existen margenes en los cuales la situacion puede desviarse de lo esperado. Esta logica de
razonamiento se vincula también con la tipicidad: se reacciona de manera automatica
siguiendo conocimientos objetivados en recetas tipicas que son reapropiadas como medios
indiscutibles para resolver problemas especificos (Schutz y Luckmann, 2001: 117). Ademas,
se utilizan analogias, en el momento de tomar decisiones los individuos se apoyan (de
manera irreflexiva y no consciente) en casos tipicos similares (Héller, 1977: 306). No
obstante, no se trata de una reproduccion en la que no se inventa nada nuevo; por el contrario,
lo que en algin momento dado funciona como referente analogo ha sido producto de
objetivaciones anteriores que en las interacciones mismas pueden haber sufrido
transformaciones. Algo similar sucede con la imitacion de acciones y roles preestablecidos:

se apropia de un comportamiento que es socialmente significativo y que tiene una carga mas
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0 menos ideoldgica, moral o normativa, aunque ello no sea necesariamente consciente ni se
dé homogéneamente (Héller, 1977). No obstante, el asumir estos roles puede traer consigo
la asimilacion de prejuicios que operan como saberes tacitos no cuestionables. La subsuncion
de casos singulares en una generalidad (como sucede con los prejuicios) son un ejemplo de
hipergeneralizacion. Sin embargo, los individuos pueden reproducirlos de manera parcial y
fragmentaria, romper con los mismos o crear otros nuevos; es decir, es casi imposible lograr

una imitacion total de un cierto tipo de comportamiento.

Las formas de razonamiento cotidiano no son nunca pura teoria y la actividad cotidiana
nunca es pura practica (Héller, 1985: 73). Dichas lo6gicas nacen de las interacciones aunque
en un momento dado se objetivan y pueden ser reapropiadas en otros contextos y situaciones.
Ello tiene implicancias para la construccion subjetiva. Los significados no se reducen a los
motivos de la accidn, por lo tanto, aun en las interacciones guiadas por estas formas de
razonamiento, es posible que surjan sentidos que trasciendan el orden de lo cotidiano y cuyo
significado sea ambiguo respecto a las practicas. Ademas, estas logicas de razonamiento se
combinan con los demas codigos en niveles mas amplios de la realidad, estando los
significados sujetos a otras mediaciones sociales y culturales que pueden resemantizar dichas

practicas.

Al retomar la propuesta de configuracion, aceptamos la idea de que los cddigos se articulan
de manera no sistémica y con contradicciones entre sus elementos. Existen relaciones no
coherentes entre los criterios de orientacién de la accion: a veces no puede ser del todo claro
si lo que guia la accidn es un criterio emotivo, cognitivo, estético, valorativo o del sentido
comun. A su vez, lo bello y placentero puede considerarse inmoral, lo que es moralmente
correcto puede considerarse aburrido, o los saberes formales pueden ser modificados por los
conocimientos practicos de la vida cotidiana. Esto implica que el reconocimiento de los
codigos que influyen en una situacion concreta requiere de un andlisis especifico de la
misma. Ahora bien, la cultura como trama simbdlica no puede definirse por si misma ni en
forma a priori (ni siquiera tomando como dato las creencias colectivamente compartidas por
un grupo social en una situacion dada), ya que los sujetos movilizan estos cddigos

resignificandolos y transformandolos. Al tratarse de un proceso dindmico, y no una mera
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interiorizacion pasiva, el analisis se complejiza. No se trata de ver las formas simbdlicas por
un lado (como si estuvieran apartadas de los sujetos) y luego el modo en que éstos se las
apropian, sino visualizar como en las interacciones concretas (atravesadas por conflictos y
relaciones de poder) los individuos asimilan estos cddigos y los modifican para dar sentido
a su situacién y decidir su accion. Es decir, la cultura no se analiza en si misma sino en

relacion al proceso subjetivo que la esta permanentemente actualizando y confrontando.

A diferencia de la cultura (que supone objetivacion de significados), la subjetividad es el
proceso social a través del cual los sujetos construyen significados concretos para dar sentido
a situaciones concretas dadas y decidir la accion. No es un proceso que se dé enteramente en
el plano de la conciencia, sino se construye en una relacion dindmica con los ordenamientos
estructurales e interacciones que la condicionan: son éstos los que delimitan su ambito de
accion. No obstante, en las interacciones los significados se modifican, negocian, disputan e
incluso se imponen. Aln reconociendo la existencia de dispositivos de subjetivacion
(Foucault, 1979) que operan moldeando la accién humana, las estructuras de significacion
hegemdnicas no pueden ejercer un dominio total sobre los cuerpos y mentes. Toda relacion
de poder supone luchas y resistencias: siempre existen grietas e intersticios para la creacion
de nuevos ordenes simbdlicos y la disputa y subversion de los dados. En ese sentido, una
cultura dominante puede ser hegemonica pero nunca abarcarlo todo. La riqueza del proceso
subjetivo (y su diferencia con la cultura) se encuentra justamente en su caracter no
reproductivo, aunque ello no niega que la subjetividad en un momento dado también pueda

objetivarse en estructuras.

Aunque las matrices culturales condicionan en amplia medida el modo de significar la
realidad social, no hay determinacion entre ambas. Los sujetos que comparten creencias
afines, pueden asignar sentidos de modo diferente; y no solo porque sean individuos
singulares (lo que nos llevaria en Gltima instancia a un relativismo subjetivo que no aporta a
desentrafiar el problema), sino porque la movilizacion de esos cddigos en una situacién
concreta implica que éstos puedan modificarse. La subjetividad antecede a la préactica aunque
se modifica y reconstruye con ella (y mas alla de ella, en tanto puede objetivarse). Es decir,

el proceso subjetivo esta atravesado por multiples tensiones de diversos &mbitos y niveles de
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realidad que pueden no ser conscientes para los sujetos, y sin embargo influyen en el modo
de significar y en la toma de decisiones. Esto genera polémicas de orden epistemolégico con
las corrientes de Imaginarios Sociales (Castoriadis, 1983) y Representaciones Sociales
(Moscovici, 1984).

Castoriadis (1983) reconoce el caracter social y conflictivo de las estructuras simbdélicas, su
posibilidad de acumulacion histérica e institucionalizacion. Sin embargo pone énfasis en el
proceso instituyente sin tomar en cuenta la eficacia que tienen practicas no reconocibles para
los sujetos en la delimitacion de lo imaginable en un momento concreto dado. Aunque los
significados juegan un papel fundamental en la permanencia o no de ciertos érdenes de
realidad, los conflictos sociales no se reducen a meras disputas de significacion. Las tramas
simbolicas deben entenderse en el marco de estructuras macro de caracter economico, social
y politico. Ellas permiten explicar la permanencia en el tiempo de los imaginarios, la
institucionalizaciéon de los mismos y sus disputas. Es decir, las luchas entre imaginarios
remiten a conflictos de poder que no necesariamente son conscientes. Por otro lado, si bien
Moscovici (1984) parte de la existencia de una realidad objetiva independiente de los sujetos,
su concepto de representacion excluye esquemas cognitivos cuya elaboracion sea ambigua.
La relacion entre lo que se percibe (realidad) y la imagen que se reconstruye en la mente
(representacién) no es del todo transparente: los esquemas de orientacion cognitiva pueden
entrar en disputa con los sentimientos, las emociones, o los patrones morales y normativos.
Ademas, a partir de las practicas los sujetos modifican y reelaboran esos mapas mentales
otorgandoles otros significados. En definitiva, ni la realidad ni la subjetividad se reducen a

imaginarios ni a representaciones.

Preferimos ocupar el concepto de configuracion subjetiva (De la Garza, 2001a). Ello obliga
a reconstruir el proceso subjetivo, reconociendo su caracter situado, dinamico y la existencia
de contradicciones. En términos analiticos, el desafio es descubrir como ciertos codigos
pueden resignificarse y/o activarse en las interacciones y en qué medida su acumulacién
contribuye a su institucionalizacion. Desentrafiar este dinamismo es fundamental para dar
cuenta que los sentidos nunca son absolutos: la produccion subjetiva es diversa y multiple,

aungue no por ello infinita e indiscriminada. Rebasa ampliamente el &mbito de lo empirico,
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nutriéndose de estructuras objetivas y subjetivas que constrifien y definen los margenes de
significacion posibles en coyunturas dadas. Ademas, los sentidos pueden no ser coherentes
(porque se nutren de cédigos en tension o porque la movilizacion los asimila de una manera
ambigua) aunque tampoco del todo confusos. Su mezcla puede dar como resultado una
articulacion con diferentes niveles de hibridacion y mixtura, y ser éstas las que impulsen la
accion en una direccion dada. Finalmente, no es un proceso del todo consciente: es casi
imposible que un individuo tenga conocimiento de todas las objetivaciones materiales y

simbolicas que influyen en su significar y actuar en situaciones dadas.

Desde la perspectiva que recuperamos, asumimos que:

a) Los significados son construidos en interaccion social, aunque no se reducen a ella,
ya que remiten a estructuras objetivas y subjetivas mas amplias.

b) No se atribuyen a priori, siempre son situados. Se nutren de la articulacion de signos,
simbolos y significaciones que pueden ser parciales. Tampoco existe un Unico y
original significado.

c) Tienen capacidad para crear o imponer realidades, aunque la realidad excede
cualquier significado.

d) El proceso subjetivo es resultado de la articulacion de diferentes racionalidades, entre

las cuales las formas de razonamiento cotidiano cobran un papel fundamental.

Aunque la subjetividad se nutre de los cddigos culturales analizados, la distincién
fundamental radica en su capacidad para crear significados de un modo activo y dinamico.
Ahora bien, los significados creados también pueden objetivarse en cddigos de diversos
campos como los analizados: estéticos, morales, normativos, afectivos, cognitivos o de
razonamiento cotidiano. Ejemplo de ello es cdmo una valoracion del empleo como algo
desagradable y feo (lo cual es resultado de un proceso de evaluacion y resignificacion de un
codigo afectivo y estetico que define lo placentero y lo bello), se objetiva como modo de dar
sentido que puede emerger en otras situaciones (“asi son los empleos”), y afectar la decision
de unirse 0 no a la accion colectiva. Asimismo, una valoracion negativa del sindicato
(resultado de la resignificacion de un cddigo cognitivo que define lo legitimo en una

situacion dada) puede convertirse en un prejuicio (forma especifica de razonamiento
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cotidiano) que se reproduce en diversas situaciones impidiendo o neutralizando la
organizacion colectiva. Es decir, la subjetividad también puede adquirir la forma de una
estructura en la medida en que ciertas formas de asignar sentido se institucionalizan,
condicionando la accién y la significacion futura. En ese sentido, la acumulacion de codigos
subjetivos puede operar como estructura condicionante, aunque nunca determinante, ya que
la capacidad de creacion subjetiva nunca puede controlarse en forma absoluta e incluso
puede transgredir lo culturalmente establecido. En sintesis, aunque la cultura y la
subjetividad se nutran de los mismos codigos, la distincion ya planteada es clave en la

reconstruccion analitica adoptada en esta investigacion.

En el siguiente apartado exponemos la concepcion ampliada del trabajo (De la Garza,
2012b), perspectiva que recuperamos en esta investigacion para analizar la actividad laboral
en Call Centers. Dicha concepcién se articula de modo coherente con la teoria social amplia
adoptada y expuesta recientemente: la intencion es comprender al trabajo tanto en su
dimension objetiva como subjetiva, escapando asi de cualquier determinismo o
voluntarismo. Asimismo, como toda realidad social, la actividad laboral conlleva procesos
de resignificacion subjetiva como los recientemente descritos. En ese sentido, los insumos
tedricos recuperados son herramientas claves para el analisis y reconstruccion de nuestro

objeto de estudio.

1.3 El Trabajo en su concepciéon ampliada

El trabajo es un proceso entre el hombre y la naturaleza que tiene como finalidad la
transformacion de ésta en materia productiva, es decir, productos u objetos para la
satisfaccion de necesidades humanas (Marx, 2002: 15). El proceso de trabajo en sentido
genérico, independientemente de toda configuracion social e historica, es la actividad

racional encaminada a la produccion de valores de uso. Para Marx, su especificidad reside
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en el hecho de ser una accién humana guiada conscientemente por la persecucion de un fin:
el trabajador no se limita a transformar la naturaleza, sino que al mismo tiempo realiza en
ella un objetivo (la apropiacion de la materia para las necesidades humanas), descubre sus
potencialidades y se desarrolla a si mismo. Abstraido de toda formacion social, el trabajo no
solo es un medio para la satisfaccion de necesidades fisicas, sino también la condicién de la
existencia humana y fuente creadora de vida. En cualquier formacion social, éste implica una
actividad orientada a un fin, instrumentos determinados, cooperacion entre individuos y un
objeto sobre el cual se interviene. A su vez, es un proceso de consumo en la medida en que
en la actividad se consumen los medios de produccion y la propia fuerza de trabajo,
entendiendo por ésta Ultima “el conjunto de las facultades fisicas y mentales que existen en
la corporeidad, en la personalidad viva de un ser humano, y que él pone en movimiento
cuando produce valores de uso de cualquier indole” (Marx, 2002: 203). Con ello, se muestra
que el valor es producido a través del consumo de la fuerza viva del trabajador y las relaciones
sociales involucradas. Recuperando lo planteado por Marx, retomamos la concepcion
ampliada del trabajo propuesta por De la Garza, quien entiende a éste como una forma de
interaccion social de caracter material y simbdlica, teniendo en cuenta que toda realidad
social se da en y por la articulacion de lo objetivo y lo subjetivo (De la Garza, 2010). Implica
un objeto que puede ser material o inmaterial y una actividad que no so6lo supone la
movilizacion de capacidades fisicas e intelectuales, sino también interacciones materiales y
simbdlicas con el producto, con los medios de produccién y entre los trabajadores. Estas
relaciones son fundamentales: el producto es posible en y por las mismas. Ahora bien, la
especificidad de cada trabajo no proviene de las caracteristicas del objeto, de las actividades,
ni del producto que surge, sino de la articulacion de este proceso con relaciones sociales
amplias, ubicadas en ciertas estructuras e impregnadas de significados. En ese sentido, el
trabajo como categoria simple se realiza en formas histéricas con multiples determinaciones

econdmicas, politicas y sociales.

La especificidad del capitalismo como configuracién social histérica esta dada por la

particularidad que adquiere la fuerza de trabajo: se convierte en una mercancia cuyo valor de
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uso posee la peculiar propiedad de ser fuente y creacion de valor?. Su consumo (por parte
del capitalista) produce un beneficio al que Marx denomina plusvalor, fuente de la
produccion y acumulacion del capital. Para ello es necesario que los trabajadores se presenten
en el mercado como hombres formalmente libres, segun la concepcion juridica del derecho
moderno. Libres en doble sentido: que dispongan de su capacidad de trabajo y que carezcan
de otras mercancias para vender, es decir, que estén desprovistos de todos los medios
necesarios para reproducir su vida. Esto fue posible como consecuencia de condiciones
sociales e histdricas que produjeron la expropiacion de sus tierras y medios de produccion,
dejandolos con la fuerza de trabajo como Unica mercancia para posibilitar su reproduccion.
Es a partir de dicha expropiacién donde se consolida la propiedad privada, dando pie al inicio
de una nueva forma de acumulacion de la riqueza que generaliza el trabajo asalariado como
relacion social fundamental. Como consecuencia, el salario se convierte en el inico medio
posible para la reproduccion de la vida, y la relacion salarial en la condicion necesaria para
la produccién, apropiacién y acumulacién de un excedente que asegure la reproduccién del
capital. Asi se encubre la subsuncién de la fuerza de trabajo a la I6gica de valorizacion del
capital (Marx, 2002).

Estos elementos deben ser problematizados y ampliados a la luz de las particularidades que
asume el trabajo asalariado en el contexto actual’®. La reestructuracion productiva
implementada a nivel mundial desde los anos 80’s ha transformado en forma importante los
procesos de trabajo. Ya sean modificaciones de los objetos y medios de produccién, como
el surgimiento de nuevos tipos de actividades que rebasan la forma clasica del proceso
productivo. Entre algunas destacan: la compactacion entre produccién y consumo, la

superposicién de las esferas de produccién y reproduccion, la emergencia del cliente como

12 | a utilidad de una cosa hace de ella un valor de uso mientras que el valor de cambio es la proporcion en que
las mercancias se representan e intercambian.

13 Cabe hacer esta aclaracion, ya que justamente una de las criticas mas importantes que se le realizan a la
tradicion marxista en el siglo XX, es el haber puesto demasiado énfasis en las formas del trabajo asalariado
capitalista —en su evolucién manufacturera, maquinista, taylorista fordista- y no haber atendido en su
complejidad las diferentes formas de trabajo no asalariadas tan relevantes en los paises periféricos, las que
tampoco fueron objeto de la sociologia del trabajo clsica, y sin embargo han existido a lo largo de toda la
historia del capitalismo (De la Garza, 2006). No obstante, a la luz de nuestro problema y nuestro objeto de
investigacion —empresas de Call Centers- nos concentraremos en las formas que actualmente caracterizan al
trabajo asalariado, sin extendernos a los fines de esta investigacion en la problematica de los otros trabajos no
asalariados.
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actor fundamental, la importancia creciente del aspecto intelectual respecto al fisico, la
fabricacion creciente de objetos simbolicos y el predominio de los servicios en la generacién
de la riqueza (De la Garza, 2012b). El auge de estos ultimos en la economia mundial desde
la década de los 60’s ha sido objeto de estudio de numerosos investigadores (Bell, 1976;
Stanback, 1979 y Daniels, 1985; citados en Garza, 2008; Gadrey, citado en Durand, 2011;
Heskett, 1986; Macdonald y Sirianni, 1996; Korczynski, 2002; Korczynski y Macdonald,
2009). No ha sido nuestra intencion hacer una reconstruccién historica del sector ni un
tratamiento en profundidad de lo planteado por dichos autores, no obstante recuperamos
algunos puntos interesantes para el problema que nos atafie. A modo general, parten de la
idea que los servicios se definen en contraposicién a la agricultura y manufactura, aunque
no se trata de diferencias absolutas sino relativas. En todos los casos se trata de trabajo
productivo (Marx, 1978). La discrepancia fundamental la encuentran en la naturaleza de los
objetos producidos y el caracter de la actividad. Desde estas perspectivas, mientras la
produccion de bienes consiste en la fabricacion de productos fisicos almacenables, los
servicios crearian objetos que se consumen en la propia interaccién y que tienen un carécter
intangible (Korczynski, 2002; Garza, 2008). Otras caracteristicas serian la inmaterialidad del
proceso productivo (compactacion produccion y consumo), la variabilidad del mismo (la
interaccion entre productor y consumidor puede tomar diferentes cursos) y su
inseparabilidad (el consumidor forma parte central del proceso). No obstante, reconocen que
no todos los trabajos de servicios cuentan con estos atributos en el mismo grado y forma. En
ese sentido, Korczynski (2002) realiza una tipologia de los mismos tomando como base las
propuestas sugeridas por otros autores (Leidner, 1993; Mills, 1986; Fitzgerald et al; 1991,
Lashley, 1997, citados en Korczynski, 2002). Clasifica los servicios en funcién de cuatro
variables: el grado de separabilidad, el nivel de variabilidad, el caracter estandarizado o
personalizado, y el grado de intangibilidad del producto. Dependiendo el modo en que se
presenten, se distinguen diferentes tipos (servicios interactivos, simbolicos, profesionales,
de masas, personalizados, etc.) aunque se reconoce que las fronteras son difusas y los
criterios adoptados no son absolutos. Por otro lado, Durand (2011) los clasifica dependiendo
el destino del servicio producido (particulares o empresa) y los subsectores de actividad
(distribucion, servicios intermediarios, sociales, o particulares). A diferencia de Korczynski,

lo interesante es su reconocimiento de que los servicios pueden objetivarse en bienes
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tangibles y suponen siempre inversion de tiempo de trabajo que es la base sobre la que se
construye su valor. Ahora bien, aunque dichos autores realizan aportes fundamentales, desde
la perspectiva que recuperamos en esta investigacion disentimos con algunos de sus planteos.
En primer lugar, con la idea de que los productos son intangibles e incapaces de almacenarse.
Como lo demuestra Rodriguez (2011) en su estudio sobre la produccion de software, aunque
el producto sea simbdlico (y se consuma por dicho valor), éste puede objetivarse (ya sea en
forma virtual o en un soporte fisico como lo es un CD) y para su fabricacion requerir de
herramientas materiales. Pero ademas puede transportarse (o seguir existiendo en “la nube”)
y contar con larga duracion. Es decir, al igual que los bienes materiales, el consumo de bienes
simbdlicos puede ser inmediato, intermedio o duradero (Garza, 2008). También puede
suceder que la objetivacién sea un resultado de la intervencién del consumidor en el proceso.
En cualquiera de los casos se crea y consume valor, ya sea que esté objetivado o no. Por otro
lado, la compactacion produccion y consumo puede darse en territorios diferentes, sin que
haya interaccion fisica entre productor y consumidor. Inmaterialidad no significa que no
pueda haber separacion espacial entre ambos. Tampoco quiere decir que el cliente o
consumidor esté presente en todo el proceso productivo, como sugiere el término de
inseparabilidad. Puede ser que solo aparezca en un momento dado. Finalmente, el contenido
de los simbolos producidos puede variar: sean cognitivos, emotivos, estéticos o morales.
Considerando estos elementos, De la Garza (2012b) propone una clasificacion de los
servicios en base a las caracteristicas del producto, ya sean materiales o simbolicos (en
ambos casos, pueden subdividirse en funcién de si implican relaciones cara-a-cara o no lo
hacen), y siempre articulados en relaciones sociales mé&s amplias. En sintesis, hay un
continuum de posibilidades entre las caracteristicas de los bienes y servicios (Garza, 2008):
en muchas ocasiones estan yuxtapuestos y es imposible separarlos tajantemente. Su
clasificacion depende de la naturaleza de la actividad pero también de su ubicacion concreta
dentro de los circuitos de produccion y reproduccion del capital. Como propone De la Garza
(2012Db), estas transformaciones requieren de una modificacion y ampliacion de los
conceptos a través de los cuales analizamos el trabajo y las relaciones que en éste se
establecen. En ese sentido es necesario problematizar el contenido de categorias centrales de
la sociologia clasica del trabajo (como Mercado de Trabajo, Control y Regulacion Laboral)

y problematizarlas a la luz del nuevo contexto productivo de servicios.
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a) Construccion Social de la Ocupacion
Se entiende por construccion social de la ocupacion el conjunto de procesos sociales,
institucionales, culturales y politicos a través de los cuales se constituyen los actores,
espacios, practicas, reglas, instituciones, y costumbres que conforman la oferta y demanda
de trabajo (Pries, 2000). Esta perspectiva implica una ruptura con los enfoques neoclasico,
neoinstitucional y de redes sociales. La teoria econdmica clasica se basa en un modelo
matematico que abstrae las fuerzas econdmicas, sociales, politicas y culturales bajo la
unicidad de las leyes del mercado. Sustentado en la teoria de la eleccion racional, tanto
individuos como empresas participarian en el intercambio en condiciones de competencia
perfecta e informacion completa, lo que les permitiria elegir la opcién mas racional y
maximizadora. La oferta y demanda de trabajo no poseen ninguna caracteristica especifica
que las distinga de cualquier otro “factor de produccién”: en ambos las cantidades ofrecidas
varian en funcion del precio (Toharia, 1983). Esta perspectiva reduce la complejidad de la
toma de decisiones a la idea del homo economicus (Parkim, 2004). Ademas, no hace
referencia al contexto historico-social del mercado de trabajo, asumiendo que los
trabajadores son perfectamente homogéneos, con igual productividad y salario, y la misma
informacion concerniente a las oportunidades de empleo que enfrentan (Llamas, 1989). Sus
incoherencias tedricas y empiricas se reflejan en la imagen de un mercado carente de
instituciones, sin historia, sin ideologia, sin ética y sin politica. Se trata de un esquema de
analisis normativo que ignora el escenario complejo de relaciones sociales, politicas y

culturales en las que estan inmersos los actores y que influyen en sus decisiones y acciones.

Los postulados neoinstitucionales a mediados del siglo XX con autores como Doeringer y
Piore (1983), Williamson (1996) y North (1998), refuerzan la critica a la economia
neoclasica. Remarcan su divorcio con el mundo real: sus esquemas parten de supuestos
logico formales que no coinciden con la realidad econdémica. Por el contrario, el
neoinstitucionalismo enfatiza los conflictos y contradicciones no sélo en los modelos de
analisis sino también en la realidad. Las instituciones, normas y valores culturales tienen un
papel fundamental en el intercambio econémico y la construccion de la oferta y demanda de

trabajo. Si para la economia neoclasica el mercado tiene la capacidad absoluta de determinar
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el comportamiento de los individuos, el enfoque institucionalista plantea que las empresas
(Williamson, 1996) y los mercados internos de trabajo (Piore y Doeringer, 1983) intervienen
y regulan su funcionamiento. No obstante, en el fondo esta perspectiva no niega la
univocidad del mercado ni la concepcion de actor racional (Toharia, 1983). Si bien se avanza
en una caracterizacion sociologica, se reduce el comportamiento de los sujetos a ldgicas
maximizadoras, ya sea en cuanto a la construccion de sus metas y decisiones, de la propia
accion, asi como del significado de las interacciones (De la Garza, 2006). La perspectiva de
redes sociales (Granovetter, 1985) plantea que toda accion econdémica estd embebida
(embeddedness) en redes de relaciones sociales en las que la confianza, el poder y el capital
social son fundamentales. Este planteo implica un avance en términos de sociologizacion
(Herrera Lima, 2002): la accion de las redes es fundamental no s6lo para entender la
estructuracion de los mercados de trabajo, sino también para vincular el analisis microsocial
con marcos institucionales. Pueden tener un sentido positivo (con maltiples lazos débiles) o
negativo (con pobres capitales culturales), pero en ambos casos son los individuos en
interaccion quienes intervienen en la oferta y demanda de empleo. Sin embargo, sigue
presente una concepcion individualista de actor racional, a la vez que no se profundiza en
los procesos sociales que subyacen a la construccion de dichas redes. Ademas, se corre el
riesgo de mistificarlas sin dar cuenta que estan abiertas al conflicto y atravesadas por
relaciones desiguales de poder y dominio. En ese sentido, éstas pueden actuar también como
instituciones de reproduccion de las estructuras de dominacion y exclusion laboral (Herrera
Lima, 2002).

Como critica a estos enfoques, se han desarrollado lineas innovadoras que desde una mirada
socio-antropoldgica enfatizan en los procesos de estructuracion social del mercado de trabajo
(Escobar 1993, Pries 2000, Herrera Lima, 2002). Segun Ludger Pries (2000), una perspectiva
sociologica debe comprender las normas y practicas de acceso y reclutamiento, formacion y
capacitacion, asignacion de puestos, actividades y personas, remuneracion, ascensos y
movilidad vertical correspondiente. No sélo es dar cuenta de la construccion social de la
oferta y demanda, sino visibilizar el caracter procesual de las relaciones implicadas en dicho
intercambio. Es decir, cOmo se construyen los sujetos que intervienen y cOmo se generan,
reproducen y transforman las reglas y practicas que estructuran el mercado. Supone estudiar

la articulacién entre la produccién de mercancias, la reproduccion de los trabajadores y las
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condiciones materiales, sociales y simbdlicas en las que ésta se realiza. Para ello se plantea
un concepto ampliado de construccién social de la ocupacién (De la Garza, 2012b) que no
solo tenga en cuenta las mediadas por un contrato formal sino también aquellas actividades
a través de las cuales las personas obtienen los ingresos necesarios para su mantenimiento.
Aunque no necesariamente forman parte de dicho mercado, si pueden tener incidencia
directa o indirecta sobre el mismo (Herrera Lima, 2002). La reconstruccion de proyectos
biogréficos laborales permite articular en forma dinamica la relacién que existe entre las
trayectorias de los sujetos y la estructuracion de los mercados. Su caracter procesual obliga
a adoptar un concepto de movilidad ampliada que tome en cuenta el conjunto de la estructura

ocupacional observando en ella continuidades y rupturas (Escobar, 1993).

Ademas, la dindmica del mercado de trabajo es resultado de relaciones de fuerzas entre los
actores. La presencia de sindicatos con capacidad real de incidencia es clave: cuando los
criterios de acceso, movilidad y permanencia son negociados cambian las condiciones en las
que se ejerce la ocupacion. Por el contrario, cuando no existe bilateralidad, éstas son
impuestas por las gerencias, aunque en la practica los trabajadores pueden influir en su
aplicacion. En ese sentido, la no existencia de pactos formales no significa que no
intervengan en su definicién cotidiana. Por otro lado, la subcontrataciéon y el caracter
inmaterial de muchas actividades de servicios complejiza el escenario: las empresas
subcontratantes y el cliente usuario son importantes en la construccion del mercado de
trabajo. Mientras las primeras pueden influir en el reclutamiento, capacitacion, asignacién
de puestos y movilidad; la relacién con los clientes o consumidores es decisiva para la
permanencia en el empleo. A su vez, ésta define las habilidades que se requieren para el
puesto: para que la relacion sea efectiva se necesita determinado tipo de competencias
(cognitivas, emocionales, relacionales y comunicativas) que también agregan valor al
producto. Es decir, la importancia creciente de actividades inmateriales y la inclusion de
nuevos actores ha transformado la dinamica de los mercados de trabajo, teniendo esto

repercusiones concretas en la actividad y el modo en que se construye la ocupacion.

b) Control del Proceso de Trabajo
Esta problematica ha sido objeto de discusiones en la Sociologia del Trabajo inglesa y

norteamericana desde la década de los 60’ por autores como Braverman, Hyman, Friedman,
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Burawoy, Edwards y Touraine, siendo a fines de los 90° retomado por Thompson, Smith y
Knights. El debate parte de la existencia de una disputa constante entre los actores
involucrados por el control y dominio del saber hacer productivo. Inicia con la critica de
Braverman al taylorismo, donde el problema del control se asociaba al antagonismo capital-
trabajo (Braverman, 1974). La vigilancia estricta de tiempos y movimientos por parte de la
gerencia genera que los trabajadores no sélo pierden el control sobre sus instrumentos, sino
también sobre su actividad y la forma de ejecutarla. Ademas, el management expropia su
conocimiento a través de la estandarizacion de operaciones, reforzando la division entre la
ejecucion y planeacion. Su pensamiento generd rupturas con las versiones optimistas del
desarrollo tecnoldgico, mostrando cdmo los avanceshan ido de la mano de nuevas formas de
valorizacion que han implicado expropiacion de los saberes obreros y una descalificacion

creciente de los mismos.

No obstante, este enfoque recibié numerosas criticas y fue superado tanto desde el propio
marxismo como de otras corrientes. Por un lado, desarrollos tedricos en los 80’s
(Especializacion Flexible, Teoria de la Regulacion, Teorias del Posfordismo, Calidad Total,
Lean Production y Teorias del Conocimiento), plantearon que los nuevos sistemas de
produccién conllevaban el uso creciente de fuerza calificada, una reprofesionalizacion y
mayor autonomia. Segun los autores, las tendencias al trabajo en equipo, la flexibilidad
funcional y la automatizacion sustituyeron el modelo de control por uno de compromisos.
Por otro lado, desde el marxismo, se cuestiond la tesis de degradacion como causa de la
formacion de la clase obrera (Thompson, 1983), y la deduccion del proceso de trabajo de la
I6gica de acumulacién (De la Garza y Carrillo, 1997). Otros autores pusieron en duda el
determinismo entre cambio tecnoldgico y degradacion, planteando que Braverman negé la
importancia de la dimension subjetiva, esto es, de los trabajadores como agentes capaces de
crear dichas relaciones (Friedman, 1977, Edwards, 1979; Burawoy, 1979, 1985). También
se le critica su énfasis excesivo en la coercidn, dejando de lado la construccion de consensos
y el juego de relaciones cotidianas que permite la negociacion del orden (Edwards, 1979;
Burawoy, 1979, Edwards y Scullion, 1982). La maximizacion de ganancias no requiere
necesariamente del control despotico: puede llevarse a cabo a través de la cooperacion, el
consenso y la negociacion. Desarrollos recientes han mostrado que estas estrategias, en

combinacion con la intensificacion y subordinacion del trabajo, son utilizadas por el
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capitalismo actual con mayor tenacidad que la simple coaccién (Smith y Thompson, 1998).
En consonancia con ello, Hyman (1981) planted la existencia de fronteras invisibles de
control que se redefinen cotidianamente a través de procesos continuos de presion y
reaccion, conflicto y adaptacion. Asi, el control no so6lo se da a través de procedimientos
formales sino que fluye en las interacciones concretas en el ambito productivo. También
Friedman (1977) criticd duramente sus planteos reconociendo diversas estrategias de control
gue mantienen una relacién de complementariedad y tension entre si: desde el control directo
hasta la autonomia responsable. Estas se ejercen diferenciadamente segun la categoria de
trabajadores, provocando esto aun mayor segmentacion. Richard Edwards (1979) propone
el concepto de terreno disputado aludiendo a los conflictos y resistencias en el ambito
productivo y reconoce tres tipos de control dominantes a lo largo del capitalismo: simple,
técnico y burocratico. Con esta tipologia, ofrece un marco de analisis para la evolucién
historica del conflicto y el control del proceso de trabajo, asi como para identificar sistemas
de control dominantes en distintos segmentos del mercado de trabajo. Otra critica sugerente
es la de Michael Burawoy (1979), quien no sélo enfatiza en la variedad de estrategias de
control y en la importancia de las resistencias, sino también en el consentimiento con las
reglas de la produccion. Por ello prefiere la categoria gramsciana de hegemonia ya que el
ambito laboral esta atravesado por la fuerza y la coaccion, pero también por un juego de
negociaciones, consensos Yy aceptaciones. El autor reconoce que los intereses del capital y el
trabajo no estan dados irrevocablemente, sino son producidos y reproducidos continuamente
en el lugar de trabajo (Burawoy, 1985). No obstante, asi como la resistencia no es una
disposicion necesaria, tampoco lo es el consentimiento; en cada caso éstas se fundamentan
en condiciones econdmicas, sociales, politicas y culturales especificas. En esta misma linea,
Paul Edwards y Hugh Scullion (1982) enfatizan en el estudio del conflicto no en sentido
genérico, sino en las formas en que éste se expresa y cobra significacion en la préactica. Para
los autores, todo proceso de trabajo supone disputas y cooperacion, la predominancia de uno
u otro depende de circunstancias concretas. Los conflictos pueden tener distintos intereses y
modalidades (abiertos, no dirigidos, institucionalizados, implicitos) y las formas de
resistencia también ser mdltiples y variadas: ausentismo, sabotaje, desobediencia, boicot,
humor, cinismo, desconfianza y rechazo hacia la gerencia, o vinculos de solidaridad entre

trabajadores (Taylor y Bain, 2003; Fleming y Spicer, 2003). El debate surgido a partir de
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Braverman cuestiona los modelos estructuralistas y funcionalistas, reconociendo que la
subjetividad de los actores no es reflejo mecanico de légicas de acumulacién. EI control no
solo se impone, sino también se acepta, recrea y resignifica. Ahora bien, no todo es
consentimiento, los acuerdos pueden ser parciales y la conflictividad explotar en cualquier
momento. Ademas, el control no sélo se reproduce por consenso sino también por coaccion.
Incluso, puede sostenerse en estructuras objetivadas que no sean objeto de disputa cotidiana.
Es decir, no todo es negociable y el modo en que se legitiman los acuerdos puede ser

resultado de relaciones de fuerzas de otros niveles de realidad.

La mayoria de estos debates se inscribieron dentro de los analisis clasicos de la sociologia
del trabajo relegando a los trabajos no clésicos (De la Garza, 2011b). Sin embargo, a fines
del siglo XX esta polémica se revitaliza. Surgen enfoques que, complejizando el
planteamiento bravermaniano, indagan en las formas de control que han emergido en el
capitalismo actual con el predominio creciente de los servicios. El caracter inmaterial de la
actividad y la inclusion de nuevos actores refuerza la vigilancia: ya no es solo la gerencia
quien supervisa la operacién sino también los clientes y representantes de las empresas
clientes (cuando existe subcontratacion). Ademas, el caracter simbolico de la actividad y el
producto (esté objetivado o no) genera que el control se amplie hacia lo subjetivo. Su caracter
simbdlico tampoco invalida que las competencias requeridas puedan ser estandarizadas o
incluso que las gerencias pretendan disciplinarlo todo como resultado de politicas de
subjetivacion (Fernie y Metcalf, 1998). El problema es pensar que los trabajadores reciben
e internalizan pasivamente tales politicas. Con ello se pierde de vista que toda relacion de
poder supone fuerzas en confrontacién y por lo tanto resistencias y transgresiones en
maultiples modalidades. Como critica, Thompson y Smith (1998) y Taylor y Bain (2003)
proponen recuperar la nocion de control antes que la de disciplina, argumentando el caracter
rigido y totalitario de esta Ultima. Desde nuestro punto de vista, el problema no esté en si
mismo en dicha categoria sino en su intento de absolutizacion. Foucault rescata que todo
orden disciplinario se asienta en relaciones de fuerzas en permanente disputa y negociacion.
Asi, el poder, antes que ser una propiedad de la gerencia, es una relacién que surge como
efecto de las posiciones de los actores en el orden productivo, y que se manifiesta a través

de multiples y heterogéneos puntos de enfrentamiento. Tanto el control como las resistencias
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pueden ser diversos y adoptar diferentes formas (ya sea que reproduzcan modalidades
existentes o inventen otras nuevas, o que no sean del todo reconocidos por los sujetos),
configurdndose en funcion de las coyunturas y relaciones de fuerzas. Las transgresiones
también pueden ser contradictorias: en ciertos contextos tener un caracter creador y en otros
servir al reforzamiento de las estructuras de dominacion (Taylor y Bain, 2003, Fleming y
Spicer, 2003). En sintesis, se requiere de un concepto de resistencia en sentido amplio que
pueda reconocer dicha multiplicidad.

c) Regulacion Laboral
A lo largo del siglo XX han surgido una diversidad de corrientes que se han preocupado por
el problema de la regulacion de las relaciones entre los actores involucrados en la produccién
(Kohler y Martin, 2005). La Sociologia de las Relaciones Laborales contemporénea se
desarrolla en el contexto posterior a la Segunda Guerra Mundial, teniendo como escenario
el debate entre las corrientes funcionalistas y neomarxistas acerca del orden laboral y las
formas de regulacion. En este escenario surgen diferentes enfoques orientados a pensar el
problema de las relaciones laborales como un campo de investigacion propio dentro de la
sociologia: el matrimonio Webb, las Escuelas de Relaciones Humanas, Oxford y Wisconsin,
la teoria sistémica de Dunlop, y las alternativas neomarxistas de Braverman, Hyman,
Edwards, Friedman y Burawoy. Posteriormente, en la década de los 90°s surgen perspectivas
basadas en el individualismo metodoldgico, la eleccidn racional y la teoria de juegos, como
las de Coleman y Elster (Kohler y Martin, 2005)**. A modo general estas corrientes se han
centrado en comprender las instituciones, reglas y normas que regulan el orden productivo
en el sistema capitalista. En ese sentido, la problematica fundamental ha sido como gestionar
la relacion entre el capital, el trabajo y el Estado. Esto no significa que sea una problematica
especifica del capitalismo como modo de produccion, ni que el concepto de relaciones
laborales se reduzca a la relacion capital-trabajo. En cada momento historico se ha requerido
de mecanismos que propicien el acoplamiento entre la produccién y el consumo, y aseguren

la reproduccion de las relaciones sociales (Neffa, 2006)%°. A su vez, dentro de un modo de

14No es nuestra intencion profundizar en cada una de estas corrientes, sino encontrar insumos que nos sirvan
para problematizar el caracter de la regulacion en nuestro caso de estudio.

SAntes del capitalismo industrial existian otras formas de regulacién laboral. En el feudalismo, la relacion entre
los sefiores y los siervos era normalizada y legitimada por la tradicion. Con el capitalismo aparece una logica
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produccién dado, no existe una Unica forma de regulacion: cada formacién social construye
sus modalidades especificas dependiendo la configuracion de relaciones econdmicas,
sociales y politicas. En ese sentido, no existen determinismos ni voluntarismos. Su caracter
depende de la articulacion que en un momento dado se da entre las estructuras involucradas
(econdmicas, legales, politicas o culturales), las interacciones y los procesos subjetivos. Ello
permite reconocer la diversidad de modelos de produccion y modos de regulacion que

pueden coexistir en un momento histérico dado.

Pries y Wannoffel (2002) consideran a las Relaciones Industriales!® como el conjunto de
procedimientos y reglas (formales e informales) que regulan las relaciones de empleo y de
trabajo. Las primeras refieren a todos los aspectos de la compra-venta de la fuerza laboral:
condiciones contractuales, salario, prestaciones, etc. Las segundas remiten a las reglas en
torno al ejercicio de la actividad: organizacion, capacitacion, movilidad interna y control del
trabajo. En ambos terrenos se expresa el conflicto capital-trabajo, ya sea que las
reglamentaciones estén codificadas o no, sean negociadas o impuestas, cuenten con distintos
grados de institucionalidad, se den en el ambito de la empresa o sean reconocidas por el
Estado. En ese sentido, la regulacion no se reduce a un conjunto de reglas, normas,
instituciones o procedimientos formales, sino también se construye de manera informal (y a
partir de las costumbres y culturas laborales y gerenciales) en la cotidianeidad productiva.
La primacia de estos niveles dependera en cada caso de las coyunturas sociales y politicas,
del grado de formalizacién, las relaciones de fuerzas entre los actores y los procesos
subjetivos. Los sujetos que participan de la regulacién tampoco pueden definirse en forma
genérica: son especificos en cada situacion concreta. Es decir, el modelo hegeménico del
capitalismo de los paises avanzados (negociacion bilateral o tripartita), respondié a
coyunturas historicas especificas y no siempre ha podido ser importado a otros contextos.
En el contexto actual, el predominio de empleos asalariados que no responden a las formas
clasicas estudiadas genera otros retos, como es la inclusion de nuevos actores que

complejizan la relacion capital-trabajo: sean clientes, empresas subcontratantes o

explicita orientada por el cumplimiento de obligaciones mutuas como personas “juridicamente iguales”. Esta
transformacion ha sido descrita como el paso del estatus al contrato (Pries y Wannoffel, 2002: 22).

16 Pries y Wannoffel retoman la tradicion anglosajona que habla de Relaciones Industriales antes que de
relaciones laborales, aunque se trata de la misma problematica.
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intermediarios laborales. Estos también toman decisiones. Las empresas subcontratantes son
las que definen en muchos de los casos las reglas de operacion basandose en el imperativo
de satisfaccion al cliente. Asi es como el comportamiento de los operadores se regula
informalmente apelando al buen trato que se le debe otorgar y los clientes-usuarios pueden
utilizar este recurso para demandar a la empresa cuando no se cumple. En ese sentido, se
requiere de un concepto de relacion laboral ampliada (De la Garza 2012b) que incorpore
las nuevas formas en las que se expresa el conflicto, los sujetos que intervienen, los distintos
objetos de regulacion y los diferentes niveles en los que estas disputas se manifiestan. En
todos los casos se trata de un campo atravesado por el poder y la hegemonia (Celis Ospina,
2008).

Ahora bien, que no haya un unico modelo de regulacion no significa que en ciertos
momentos historicos existan tendencias relevantes. Al respecto, Cecilia Senén Gonzalez
(2006) rescata una polémica interesante que se ha dado en los paises capitalistas avanzados
pero con repercusiones en América Latina. En qué medida las presiones globales
(desregulacion, privatizacion y flexibilizacion) condicionan hacia una convergencia y/o
divergencia en las relaciones laborales (Bamber y Lansbury, 1998; Ferner y Hyman, 1998;
Locke, Kochan y Piore, 1995; citado en Senén, 2006). Como respuesta, se reconocen tres
tendencias predominantes: la primera sostiene que el futuro convergera en una japonizacion
de las mismas (Womack et al, 1990; Humphrey, 1995, citado en Senén, 2006). La segunda
plantea que si bien hay un patron comun, estos cambios estdn mediados por instituciones
locales, existiendo significativas diferencias entre sectores (Katz y Darbishire, 2000, citados
en Senén, 2006) y fuerte heterogeneidad segln la idiosincrasia de cada pais (Locke, 1994;
Smith y Elger, 1999, citados en Senén, 2006). Por ultimo, otros reconocen que la diversidad
existente (dentro de un mismo pais, e incluso en un mismo sector o empresa) dificulta
observar tendencias especificas, tratandose mas bien de contingencias no convergentes
(Ferner y Hyman, 1998; Quifionez 2000, citados en Senén, 2006). Estos debates han sido
problematizados a la luz de estudios empiricos que analizan los nuevos modelos productivos

y la importancia creciente de los servicios en la economia actual.

1.4 Constitucion de Sujetos Politicos
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Explicar la constitucion de los trabajadores como sujetos politicos exige reconstruir cémo
en situaciones concretas resignifican sus condicionamientos, crean sentidos comunes de
pertenencia, y construyen fuerzas colectivas con voluntad de accion y organizacion. Es decir,
hay que analizar el proceso social y subjetivo que posibilita la accion colectiva, organizacion
sindical y construccion identitaria, considerando que la vinculacion entre éstas puede ser
contradictoria. Ni la accion colectiva ni la organizacion sindical en si mismas generan
procesos identitarios, asi como las identidades por si solas tampoco producen voluntades
colectivas (Retamozo, 2006). En este apartado recuperamos discusiones tedricas acerca de
estos puntos con el objetivo de hallar insumos para su problematizacion en los casos
estudiados. La constitucion de sujetos es una posibilidad que remite a potencialidades

concretas y en relacion a ellas debe analizarse.

a) Accion Colectiva de los trabajadores

El movimiento obrero puede entenderse como “la accién colectiva de los trabajadores en
torno a una conflicto, ya sea con los empleadores, el Estado o con otros contingentes de
trabajadores” que tiene como objetivo ser un instrumento para la defensa de sus intereses
(De la Garza y Melgoza, 1996). Segun la extension, el caracter de la organizacién y su
proyecto puede tener diferentes grados de politicidad, ya sea a nivel grupal, gremial o
politico social. Para que la accion persista en el tiempo se requiere de voluntad colectiva,
capacidad organizativa, movilizacién, recursos materiales y simbdlicos, liderazgos o modos
de coordinacion, asi como una justificacion ideoldgica que sustente una vision del mundo y
un proyecto a futuro (Retamozo, 2006). A excepcidn de algunos periodos en los que ha
existido cierta homogeneidad, las trayectorias del movimiento obrero internacional se han
configurado de manera diversa teniendo en cuenta condicionamientos de carécter
econdmico, politico y social. Si bien no existe una teoria unificada, desde la década de los
60’s ha surgido una sociologia de movimiento obrero comparada que ha rescatado
tradiciones e intereses comunes y sus variaciones nacionales y regionales (Regini, 1995).
Como parte de ello, se reconocen tres estadios de desarrollo que caracterizan al movimiento
obrero en los paises centrales: una primera fase de movilizacion colectiva en los afios 60° y
70’s, un segundo momento de concertacion en los 80’ y una tercera de flexibilizacion

empresarial en la década de los 90°.
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El primer periodo se caracterizo por un aumento de la conflictividad y movilizacion obrera:
no sélo se limitd a la huelga sino incluyé otras formas de insubordinacién. Este fenémeno
fue objeto de estudio relevante, ya sea que se identificaran en forma cuantitativa los
determinantes de los conflictos, o se tomaran casos en los que se exploraban las causas
econdmicas, sociales e institucionales de la movilizacion (Regini, 1995). A su vez, se
fortalecid la sociologia de los movimientos sociales y de las organizaciones, adquiriendo
importancia el estudio del sindicato como estructura y su dinamica interna. En México,
proliferaron los andlisis sobre la clase y el movimiento obrero centrados en la relacion entre
trabajadores y sindicato. Relacion tensa producto de los cambios en la composicién de clase
(la transicion de un trabajador estable y calificado a uno precario e inestable) y los desafios
que implicaba para la organizacion (Woldenberg, 1984; Regini, 1995). Con la concertacion
en la década de los 80’ los estudios dieron un giro: desde este momento en adelante se
enfocaron en la relacion de los sindicatos con el Estado. El objetivo era desentrafar las
consecuencias de la incorporacion del movimiento obrero en el ambito estrictamente politico
y sus implicancias en la movilizacion colectiva y la relacion con los trabajadores. Los afios
90’ se caracterizaron por la reestructuracion productiva y la flexibilizacion a través de pactos
corporativos explicitos o implicitos. Esto implicé cambios en la mediacion de los conflictos
ya que se debilitaron las instancias tradicionales, redefiniéndose éstos en el piso de la fabrica
con una relacién de fuerzas pro empresarial. Los estudios ya no se centraron en la relacion
sindicato-trabajadores ni en la organizacion como fuerza politica, sino en las nuevas

relaciones de cooperacion con las gerencias.

Las tematicas analizadas a lo largo de estos periodos han sido diversas aunque hay ciertos
ejes comunes. Entre ellos, Woldenberg (1984) identifica las relaciones de la clase obrera con
el Estado, historia general del movimiento, organizaciones sindicales, condiciones de vida y
empleo, andlisis regionales por rama y produccion, estudios sobre conciencia e ideologia y
bibliografias de dirigentes sindicales. En un grado menor también se han analizado las
relaciones obrero-patronales, demandas laborales, legislacion laboral, la relacion con los
partidos politicos y estudios de género. Si bien el estudio del movimiento obrero se ha
fortalecido, se generaron conocimientos en cierta medida parciales y sobre ideologizados ya
que fueron construidos a partir de los discursos de las organizaciones sindicales y no de la

realidad empirica y cotidiana del mundo del trabajo (Woldenberg, 1984). El problema fue

54



que se centraron en la estructura organizativa y el comportamiento politico de los sectores
organizados, no reconociendo diferentes modelos de estructura sindical asi como tampoco
atendiendo a los no sindicalizados. La movilizacion obrera no supone un movimiento
homogéneo y articulado: sus demandas, metodos de accion y alcances varian siendo
necesario explorar las particularidades de cada situacion concreta. Para Flores y Silva
(1987), dichos estudios limitan el comportamiento politico de la clase obrera a
determinaciones institucionales y externas sin adentrarse en el proceso de trabajo y las
subjetividades obreras. Por el contrario, éste debe analizarse desde sus determinaciones
concretas, reconociendo que el actuar de la clase trabajadora (y la capacidad que ésta tenga
0 no para constituirse como clase y definir horizontes de transformacion acordes a su propia
condicion) se va definiendo a partir de la acumulacion de conflictos cotidianos en la
actividad y en ambitos extra laborales. Algo similar plantean Novelo y Sariego (1984)
cuando destacan la falta de estudios sobre los procesos de proletarizacion, la cultura obrera

y sus manifestaciones en los modos de vida cotidianos.

Sin tener en cuenta estos aspectos no se puede explicar cémo las condiciones de vida y de
trabajo pueden llegar a desencadenar diversas formas de conciencia y accion obreras. Para
ello es necesario analizar la complejidad de relaciones del &mbito laboral y extra laboral que
en situaciones concretas han permitido que tomen conciencia de su condicion y actien como
fuerza colectiva, no necesariamente homogénea aunque si unificada a partir de intereses
comunes concretos. La formacion de una conciencia de clase es uno de los motores de la
accion colectiva (Novelo y Sariego, 1984). Esta se da como resultado de la acumulacion de
codigos culturales que permiten que los miembros de una clase social reconozcan su
condicion y se identifiquen entre si dentro de la estructura de conflicto de una sociedad dada.
No se trata de un proceso estrictamente racional, también estan involucrados emociones y
sentidos comunes. Es decir, la cotidianeidad incide de manera fundamental en la formacion
de una conciencia de clase. Pero ello por si solo no basta. EI movimiento obrero se
desenvuelve en diferentes niveles, ya sea en la experiencia inmediata, en procesos gque van
mas alla de ésta y de los cuales los trabajadores no tienen necesariamente conciencia 'y en la
dinamica organizativa del movimiento social. Para articular las dimensiones estructurales
del movimiento obrero y sus manifestaciones organizativas, ideoldgicas y culturales, De la

Garza y Melgoza (1996) proponen el concepto de sujeto obrero. Esta categoria permite
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vincular las experiencias laborales inmediatas con la significacion que hacen de las mismas

y la accién y movilizacion colectiva.

b) Organizacion Sindical
El sindicato puede ser entendido en un sentido estricto como una “organizacion social que
a través de la accion colectiva busca proteger y mejorar el nivel de vida de los individuos
que venden su fuerza de trabajo” (Allen, 1968, citado en Montero Justiniano, 2003). Surge
como un instrumento de union, organizacion y representacion (basado en la solidaridad de
clase y el bien colectivo) con el que los trabajadores mantienen el control sobre su ocupacion
y condiciones de empleo, regulando y mejorando los términos en que se ven obligados a
disponer de su fuerza de trabajo frente al capital (Hyman, 1981). Emerge por conflictos con
el capital, sin embargo puede cristalizar en diferentes formas organizativas y concepciones
ideoldgicas y politicas. Es ante todo un instrumento y un medio de poder: obliga a los
empleadores a tomar en cuenta en el disefio de sus politicas los intereses y prioridades de los
trabajadores (Hyman, 1981: 79). Sin embargo, para ello se requiere que el sindicato ejerza
control sobre sus propios miembros, con el peligro de que éste pueda servir a intereses
diferentes a los de su base!’. Es decir, un analisis de las practicas sindicales no puede
limitarse a la relacion empresa/sindicato, sino debe enfocar la mirada también en la relacién
sindicato/trabajadores, y en los mecanismos de gobernabilidad que permiten su reproduccion
cotidiana. Ello requiere indagar la dinamica interna de la organizacion y los problemas
formales y practicos relacionados con la democracia, como son la centralizacion del poder,

la participacion, representatividad y legitimidad sindical (Montero Justiniano, 2003).

En términos formales, la democracia sindical se entiende como la existencia de libre
competencia para el ejercicio del poder en la organizacion (Montero Justiniani, 2003)*8. No

obstante, ésta no se reduce a ciertos atributos ni a su dimensién electoral. Tampoco puede

Y Atn cuando la mayoria de los sindicatos reconozcan —al menos discursivamente- el principio de democracia
interna, es frecuente que éstos se transformen en un instrumento de control sobre los trabajadores en beneficio
de intereses externos y particulares, fundamentalmente de dirigencias sindicales corruptas y alejadas de sus
bases.

18 En términos formales, es entendida como: “la libertad legal para formular y proponer alternativas politicas
con derechos concomitantes de libertad de asociacion, libertad de expresion y otras libertades bésicas de la
persona; competencia libre y no violenta entre lideres con una revalidacion completa de sus derechos para
gobernar; incluso de todos los cargos politicos efectivos en el proceso democratico y medidas para la
participacién de todos los miembros de la comunidad politica, cualquiera que fuesen sus preferencias
politicas”(Linz, 1987: 17, citado por Bensusan, 2000: 395).
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explicarse unicamente por sus dinamicas internas (composicion de afiliados, contenido de
sus estatutos, tradiciones organizativas o caracteristicas personales de sus miembros), ya
que el contexto estructural amplio influye en su caracter (Hyman, 1981). La democracia
sindical requiere ser considerada en términos mas amplios como: “una combinacion de
democracia formal y activa vida politica interna, incluyendo la existencia de oposicion
organizada y activa participacion de los miembros en el ejercicio del poder” (Stepan Norris
y Zeitlin, 1995: 830, citados en Bensusan, 2000: 395). Esta supone una auténtica
identificacion entre los intereses de las dirigencias y las bases y una amplia solidaridad de
clase (a pesar de que exista heterogeneidad) respecto a la transformacion del orden
econdémico (Bensusan, 2000: 397). Es decir, el analisis debe preguntarse por el ejercicio del
poder y la dominacion dentro de la organizacion, asi como por las practicas a través de las
cuales se construye hegemonia, entendida como la capacidad moral e intelectual de
direccionar procesos organizativos a través del consenso pasivo y activo de los integrantes

de la misma (Gramsci, 2007).

El problema del poder, la dominacion y la legitimidad va a ser tratado por Weber. Segun él,
la dominacion debe distinguirse de cualquier otra relacion de poder porque supone la
aceptacién y obediencia a un mandato que se considera valido y legitimo. Distingue cuatro
motivos fundamentales por los cuales las personas le atribuyen legitimidad a un orden social
dado y estan dispuestos a tolerar la autoridad: la tradicion, las creencias emotivas, valores
absolutos, y legalidad del orden (Abellan, 2007). Segun el tipo de legitimidad sobre el que
se sostenga el poder, se configuraran diferentes tipos de dominacién: racional (como
resultado de un ordenamiento legal), tradicional (responde a una tradicion sagrada),
carismatica (por las cualidades extraordinarias de la persona que lo ejerce). Estos tipos
ideales han estado en el centro de la discusién en el problema de la democracia sindical. En
el contexto de la socialdemocracia europea de principios de siglo XX, Michels (1969),
plantea que los partidos politicos tienden a profesionalizarse y burocratizarse de tal modo
que las dirigencias se vuelven una casta selecta y oligarquica que mantiene centralizado el
poder y la toma de decisiones alejandose cada vez mas de las bases. Esta tendencia sera
interpretada por Michels como ley de hierro de la oligarquia: consecuencia no intencionada
e irreversible del proceso de burocratizacion. Ello sentard las bases del debate sobre la

democracia y legitimidad al interior de la vida sindical.
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Recuperando estas discusiones, la tradicion pluralista norteamericana e inglesa (Lipset,
Trow y Coleman, 1956), se pregunta por las condiciones que han permitido la
institucionalizacion de estas oligarquias, y lo que se requeriria para alcanzar una efectiva
democracia sindical. EI monopolio de poder en las cupulas, el control de la politica y la
gestion por funcionarios especializados, y la participacion minima de los trabajadores
explican el vacio de democracia en las organizaciones sindicales (Lipset, Trow y Coleman,
1956).Esto ha sido posible por la estructura organizacional, el control de medios formales
de comunicacion, el monopolio de habilidades politicas en pocas personas, las diferencias
salariales de los dirigentes obreros y la desigual participacion de los afiliados. Frente a ello,
la corriente pluralista pone énfasis en el pluripartidismo, la competencia real entre partidos,
la rotacion de cargos directivos y la promocién de una cultura democrética. Se considera a
la negociacion colectiva como la mediacién a través de la cual se realizan los intereses
colectivos, aunque puede generar conflictos de poder por el ejercicio de liderazgos,
compromisos y concesiones. La existencia de organizaciones informales (que desarrollen
politicamente a sus miembros y generen oposicion) también contribuye al fortalecimiento
del ejercicio democratico (Lipset, Trow y Coleman, 1956). Segin Bensusan (2000), esta
corriente pone en entredicho el pesimismo teorico acerca de la viabilidad y necesidad de la
democracia en las organizaciones sindicales. Ademas, ha sido un estimulo para avanzar en
el conocimiento de la dindmica sindical recuperando categorias fundamentales de la ciencia
politica (De la Garza, 1998; Gatica Lara, 2001). No obstante, la democracia no se reduce a
una concepcion formalista y legalista. Segin Hyman (1981), el pluralismo liberal supone la
reduccion de la participacion popular al ejercicio del voto y el derecho de la oposicién a
organizarse, excluyendo la participacion cotidiana en la toma de decisiones y la definicion
de las politicas a seguir. Ademas, no garantiza que el poder esté distribuido en todos los
niveles ni que participen activamente en la determinacion de su ejercicio. Frente a ello se
rescatan mecanismos de democracia de base donde la participacion en la toma de decisiones
sea directa. Ahora bien, la dindmica asamblearia tampoco garantiza por si misma una
democracia real capaz de articular intereses heterogéneos. Como plantea Bensusan (2000),
ello dependera también de la existencia de regimenes institucionales, practicas y culturas

ciudadanas que promuevan la democracia como valor fundamental del sistema politico. Y
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fundamentalmente, del sentido que los trabajadores le otorguen a la democracia, legitimidad

y representacion sindical en su propia cotidianidad laboral.

b.1) Corporativismo y democracia sindical en el México neoliberal

El problema de la democracia sindical en México esta intimamente vinculado con el
corporativismo que ha caracterizado y sigue caracterizando las relaciones laborales en el pais
desde principios del siglo XX. Para Schmitter (1997), el corporativismo puede entenderse
como un sistema de intermediacion de intereses que garantiza la gobernabilidad, el consenso
y el orden, vinculando los intereses organizados de la sociedad civil con las estructuras de
decision del Estado. Este debe ser analizado histéricamente como resultado de una
configuracién de relaciones laborales, una forma especifica de acumulacion de capital, y un
determinado tipo de Estado (De la Garza, 1994). Es decir, no hay una definicion univoca de
corporativismo, depende como en cada momento historico estos elementos se conjugan y

dan lugar a pactos corporativos de diferentes cufios.

En México, el modelo corporativo tuvo su esplendor en la etapa de substitucion de
importaciones entre los afios 1940 y 1970, aungue sus origenes se remontan a la
conformacién del Estado revolucionario en 1917. En este periodo, se produjo una
estatizacion del movimiento obrero que lo convirti6 en una estructura mediadora del
conflicto social. Los pactos corporativos han implicado la entrega del monopolio de la
representacion a las organizaciones sindicales afines al gobierno, a cambio de la garantia de
paz laboral y apoyo a las politicas en turno. Esto generd la estigmatizacion y crisis de las
organizaciones sindicales independientes, la incorporacién forzada de los trabajadores a los
sindicatos corporativos, el control y vigilancia estatal (ya sea a través de mecanismos legales
o0 ilegales) de las organizaciones sindicales y sus lideres, acceso a mejores salarios y
prestaciones a costa de la subordinacion, y un uso partidario y clientelar de la legislacion
laboral. Como contrapartida el Estado asumia su rol de conciliacion de intereses
promoviendo la reproduccién y cierta integracion de la clase trabajadora. Estos pactos son
claves para explicar el alto grado de injerencia que ha tenido el partido en el gobierno en la
determinacion de las relaciones obrero patronales (a nivel de la contratacion colectiva), la

subordinacion de los sindicatos a la l6gica estatal partidaria y la reproduccion de esquemas
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de mando y liderazgos centrados en el lider sindical (aliado con el Estado y con el partido y
sumido a ellos). Con la reestructuracion neoliberal a partir de 1982, el corporativismo cambia
su modalidad. Los sindicatos pierden influencia en la politica electoral y los pactos
establecidos ya no estén ligados a una dinamica partidaria sino empresarial, perdiendo el
Estado cierta fuerza en su papel de regulacion, aunque manteniendo el control y la vigilancia
sobre las organizaciones sindicales. Es decir, el Estado se retira paulatinamente de su funcién
de mediacién pero sigue determinando las relaciones laborales y el alineamiento de fuerzas
al interior del movimiento sindical. Dicha restauracion neoliberal se asienta en una
aceptacion pasiva por parte de las organizaciones sindicales, pero fundamentalmente en el
gjercicio de la hegemonia empresarial en los centros de trabajo. Es decir, con el
neoliberalismo los pactos corporativos adoptan otra modalidad de caracter méas flexible,
siendo laempresa y el proceso productivo uno de los ambitos fundamentales para el ejercicio
hegemdnico; modificandose con ello el campo de accién del sindicato de la sociedad civil
en sentido gramsciano a la infraestructura econémica (también sociedad civil en sentido

marxista clasico).

Una de las formas que ha adoptado el sindicalismo corporativo en México desde las Gltimas
dos décadas del siglo XX es el sindicalismo de proteccion patronal, ampliamente extendido
en sectores tradicionales y no tradicionales, como comercios y servicios. Sus antecedentes
se remiten al charrismo y el sindicalismo blanco de Monterrey (Xelhuantzi, 2005) y se
caracteriza por ser una organizacion sin existencia real pero con registro sindical ante la
autoridad correspondiente. Ofrece a los empleadores la posibilidad de una contratacion
colectiva ficticia y simulada (elaborada previamente a la constitucion de una relacién laboral
sin el conocimiento y consentimiento de los trabajadores) que otorga amplia discrecionalidad
al empleador para imponer unilateralmente las condiciones de trabajo (Bensuséan, 2007;
Bouzas et al, 2009). Sus principales caracteristicas son la simulacién, la precarizacion, y la
obstaculizacion de la negociacion colectiva desvirtuando por completo sus objetivos
fundamentales. Pese a las irregularidades bajo las que se da este tipo de contratacion, se trata
de contratos legalmente constituidos y reconocidos como tales por las autoridades laborales
correspondientes. Estas formas de simulacion permiten que la flexibilidad laboral en sus

inicios se haya dado en buena medida en el &mbito de la contratacion colectiva, y no a partir
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de la modificacion de la Ley Federal del Trabajo (Reynoso Castillo, 2005)*°. Estas practicas
tienen sus raices en el modelo corporativo y la complicidad de las autoridades con
empresarios y direcciones sindicales. Es decir, no es una desviacion anémala, sino un
producto y consecuencia del proceso de perversion especifico que ha vivido el sindicalismo
corporativo mexicano. Este modelo reafirma la intervencion estatal en el mundo del trabajo
y la vida sindical. El corporativismo sindical en México no es solo una forma de control y
dominacion estatal sino también una forma historica de relacion fundada en el consenso
pasivo y activo de los miembros de las organizaciones sindicales a las prerrogativas estatales,
y cuyas bases de sustentacion se dan en el plano de lo econdmico, lo politico, lo ideolégico
y lo cultural. Son alianzas entre grupos sociales que no pueden reducirse a una dimension de
la realidad social —ya sea lo politico o lo econémico-, aunque en momentos especificos puede
reconocerse analiticamente cuél de estas dimensiones tiene un papel decisivo en la
legitimacion. En ese sentido, el analisis debe realizarse no solo en el nivel estrictamente
politico, sino en el terreno de lo econdmico y las disputas concretas que se dan en el &mbito
de lo productivo.

¢) ldentidades Colectivas
La identidad ha sido objeto de reflexion en la teoria social a lo largo del siglo XX. Aun cuando
la mayoria de las corrientes reconocen que refiere a un proceso simbolico de caracter social e
intersubjetivo (es en la relacion con el otro o los otros que los individuos se identifican a si
mismos y a los demés y logran construir su propia identidad) existen conceptualizaciones
disimiles con diferencias tedricas y epistemoldgicas. Mientras para la fenomenologia la
identidad es una propiedad de la subjetividad que se crea a partir de las relaciones cotidianas
pero que reside en la conciencia y no se manifiesta pablicamente (Schitz, 1972), el
interaccionismo plantea que se construye en las interacciones y se expresa en las mismas
(Mead, 1982; Goffman, 1970), y para el funcionalismo es un resultado de la interiorizacion de
roles y patrones culturales sistémicos (Parsons, 1988). Es decir, no basta con reconocer que se
construye en las interacciones cotidianas. Es necesario especificar qué otros niveles de realidad
se articulan para posibilitar la produccion de una configuracion identitaria y cuales son los

campos subjetivos que intervienen en su creacion. En este apartado recuperamos algunos

19 Recién en Diciembre de 2012 se aprobé la Reforma Laboral con contenido flexibilizador, que legitimé
legalmente lo que en la préctica ya se efectuaba.
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puntos del debate polemizando con estas corrientes desde una concepcion de la realidad donde
estructuras, subjetividades e interacciones se articulan. El objetivo de dicho rastreo es
encontrar herramientas teoricas para el analisis de las identidades colectivas en el problema
que nos atafie. En ese sentido, el eje de la discusion no es de orden teérico por si mismo sino
también epistemoldgico y metodoldgico: qué entender por identidades colectivas, como

aprehenderlas y reconstruirlas en relacion a nuestro objeto de estudio.

c.1) La identidad como subjetividad en la conciencia

La idea de la identidad como conciencia subjetiva est presente en forma implicita en la
fenomenologia de Alfred Schutz (1972). Si bien el autor no utiliza el concepto, aporta
elementos para pensar la subjetividad que pueden llevarse al plano identitario, entendiendo a
ésta como una forma especifica que asume la subjetividad. Por ella, entiende los significados
que los actores otorgan a su experiencia cuando acttan. Schiitz reconoce que el mundo social
tiene estructuras en distintos niveles de realidad que se configuran espacial y temporalmente
como ambitos de sentido diferenciados. Dentro de éstos, el mundo de la vida®’tiene primacia
real sobre los demé&s y delimita en cada caso los horizontes de significatividad posibles.
Trasciende la realidad cotidiana incluyendo otros niveles pasados, presentes y futuros: desde
relaciones cara a cara hasta objetivaciones sedimentadas histéricamente como instituciones y
estructuras culturales. En ese sentido, toda vivencia estd inmersa en contextos complejos de
sentido donde el aqui y ahora con los contemporaneos se articula con experiencias de sus
predecesores y sucesores. En estas practicas se crean los significados objetivos y subjetivos
que influyen en la construccion identitaria. Los primeros son significados socialmente
compartidos que logran objetivarse en artefactos susceptibles de ser interpretados por un
observador externo, mientras los subjetivos residen en la conciencia interna siendo
inaccesibles para quienes no los vivencian, aunque es posible aproximarse parcialmente a éstos
a través de los primeros. Asi, la identidad como significado subjetivo se ubica en la conciencia
y aungue no se tiene acceso a ella (nunca va a coincidir la identidad que una persona se atribuye
a si misma con la que otra persona le atribuye), se pueden reconocer significados objetivados

que indiquen algo acerca de la misma.

2 Por “mundo de la vida” entiende el mundo comUn e intersubjetivo susceptible de ser experimentado e
interpretado por los sujetos (Schitz, 1995; 206)
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Su propuesta reconoce la posibilidad de acumulacion y objetivacion de los significados. Sin
embargo, el problema es que solo considera relevantes aquellos que son registrados por los
sujetos y de los cuales tienen conciencia (sea del presente, pasado o futuro), negando la
importancia que tienen estructuras sociales y simbdlicas no reconocidas en la construccion
identitaria. Es decir, lo que esté en discusion es qué tanto las acciones son intencionales y hasta
qué punto son asumidas reflexivamente por los sujetos. Desde nuestra perspectiva, la
conciencia subjetiva (y por tanto la identidad) no tienen un carécter estrictamente racional y
coherente, ni son del todo transparentes. Los sentidos identitarios pueden ser ambiguos y estar

cargados de tensiones de las cuales los individuos no dan cuenta.

c.2) La identidad como un producto de la interaccién

El interaccionismo simbdlico parte de la idea de la identidad como una construccion
intersubjetiva. George Herbert Mead (1982) analiza como ciertas practicas de socializacion
infantiles (como las conversaciones a través de gestos, el juego y el deporte) constituyen la
génesis de la persona, siendo a través de estas practicas como los individuos aprehenden roles
y normas que tienen un papel fundamental en la constitucion de las identidades individuales y
sociales. El yo (aspecto creativo de la persona que se constituye como una reaccion del
organismo a las actitudes de los otros) y el mi (conjunto organizado de actitudes de los otros
asumido por el actor) no pueden entenderse sino a partir del otro generalizado (normas de
comportamiento en una comunidad o grupo social determinado). Solo a partir de estas reglas
los individuos pueden verse a si mismos desde el punto de vista del colectivo (Margel, 2010:
49), y desarrollar una personalidad plena. Sin esta conversacion interna entre el yo y el mi
(social y simbolicamente estructurada) no podria existir la conciencia de si (Mead, 1982). Es
decir, el individuo construye su propia identidad a partir de las significaciones construidas

socialmente.

Recuperando algunos de sus planteamientos y de la psicologia analitica y evolutiva, Habermas
(1987) considera que tanto la identidad individual como colectiva se generan y adquieren en'y
a través de las interacciones comunicativas mediadas por el lenguaje. Su base no es la
autoidentificacion sino el reconocimiento intersubjetivo: el yo solo es posible por la existencia
de un nosotros. El desarrollo de los individuos esta vinculado con la adquisicion de

competencias interactivas en situaciones de crisis que provocan que los individuos busquen
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cierta autonomia para su resolucion. A partir de ello se distingue la identidad de rol (inculcada
en el proceso de socializacion y con un caracter adscrito), dela identidad del yo (que afirma
por cuenta propia capacidad de accion autobnoma y posibilidad de realizarse a si mismo
cuestionando los roles prescritos por el grupo de referencia). En la vertiente dramaturgica del
interaccionismo simbdlico (Goffman, 1970), también queda claro que las identidades se
construyen en las précticas significativas de la vida cotidiana. La personal se define para
Goffman por aquellas marcas positivas donde se combinan en forma Unica aspectos de la
historia vital de los individuos que hacen que éste se diferencie de los demas (Goffman, 1970:
73). No obstante, surgen de un proceso de atribucion de significados que es intersubjetivo: lo
que importa no es el yo interno, sino la imagen que se tiene para los otros. La identidad no
requiere ser sincero con uno mismo sino mostrar una fachada en la propia interaccion
independientemente de los sentimientos que se ocultan detrds de las apariencias. Asi, las
identidades sociales no se reducen a una suma de los yoes internos o de los mies sociales: son
una asignacion social por medio del lenguaje que es designada por los otros y en la que se
incluyen tanto atributos personales como estructurales (Goffman, 1970: 12). Esta idea es
retomada actualmente por Claude Dubar (1994), siendo esta propuesta una de las mas
influyentes en la teoria social actual. Desde esta perspectiva, la identidad es entendida como
una articulacion del plano biogréfico (identidad para si) y relacional (identidad para otro). Es
a partir de la mirada y el reconocimiento significativo del otro que el sujeto construye sobre
su propia trayectoria biografica. No s6lo remiten a lo que el individuo dice que es, sino también
a las mdltiples relaciones y tensiones que influyen en ese decirse a si mismo: coOmo ese
individuo se sitla frente a otros y cuales son las valoraciones que esos otros hacen de ese
individuo (Battistini, 2004: 26). Se trata de un proceso activo, ya que interpreta las
interpelaciones simbolicas que el otro atribuye y tiene capacidad para incorporarlas pero de

manera resignificada.

Desde nuestra perspectiva, el problema de esta corriente es que la construccion identitaria no
puede reducirse a la atribucion reciproca de sentidos, porque como plantea Schiitz hay una
diferencia irresoluble entre la interpretacion de las vivencias realizada por dos personas
distintas, aun cuando no existan fallas en la comunicacion. Ademas, las interacciones estan
cargadas de intencionalidades pero también de elementos no reflexivos: es imposible tener

conocimiento de todo lo que supone una relacion con otro u otros (ya sea en el plano cognitivo,
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moral, estético o emotivo) y su influencia en el significado que se construye. También en la
relacion pueden estar presentes codigos culturales no reconocidos, sea por procesos de
fetichizacion y alienacion o porque refieren a niveles de realidad de cuya existencia los sujetos
no tienen conocimiento (De la Garza, 2001). En ese sentido, quedarse en el nivel de la practica
reflexiva es no contemplar que los significados identitarios estan situados en el marco de
estructuras sociales, culturales e ideoldgicas que rebasan ampliamente a las practicas. Ademas,
la intersubjetividad supone un momento dindmico en el que los significados pueden
transformarse, negociarse o disputarse, ya sea de manera consensuada, por convencimiento o
por imposicion. Es decir, no solo permite la construccion identitaria sino también la resignifica

y configura.

c.3) La identidad como internalizacion de roles

Para el estructural funcionalismo (Parsons, 1988) la identidad surge como resultado de la
asimilacion de patrones culturales institucionalizados, siendo un elemento fundamental para
el equilibrio y el mantenimiento del sistema social. La internalizacion de normas, valores y
creencias de un sistema cultural compartido no solo permite que los individuos creen iméagenes
de si mismos y de los demas, sino también que su accion esté orientada en forma consistente
con las pautas de integracion y cohesion social. En ese sentido, la identidad entendida como
personalidad se corresponde funcionalmente con el sistema social y cultural (Parsons, 1988:
22). Cultura, personalidad y sistema social son sistemas interdependientes pero no reducibles
el uno al otro. Su articulacion explica que los individuos den respuestas semejantes a
situaciones similares, siendo éstas coherentes y consistentes con los modos institucionales. No
se trata de una induccién simple, sino de una interiorizacién compleja en la que existe un
convencimiento cognitivo, apreciativo y moral de la obligacion de aceptar las pautas
culturales, logrando con ello un equilibrio entre gratificacion y privacion del actor. Aunque las
tradiciones culturales tienen capacidad de objetivarse y permanecer en diferentes sistemas
sociales (se difunden de un sistema social a otro), su eficacia se explica por los sistemas de
accion gue las actualizan y hacen funcionar. En ese sentido, la identidad tiene un caracter
intersubjetivo importante: es en la relacion alter-ego donde se internalizan las creencias
comunes y se construyen identificaciones con las mismas y entre los actores. No obstante, en

su concepcion los componentes sistémicos priman sobre la accion.
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Su propuesta es determinista funcionalista: la identidad se construye de acuerdo a los criterios
normativos de un sistema social dado. Aquellas personalidades que se desvian de tales fines
(ya sea porque las trasgreden o porque no ha existido una interiorizacion real y adecuada de
las mismas) son consideradas patologias sistémicas. Como critica, hay que preguntarse qué es
lo que en un momento dado delimita las identidades legitimas de las no legitimas, y a través
de qué mecanismos (ademas del convencimiento moral) se logran orientar las personalidades
en situaciones dadas. Ademas, la ruptura con las pautas dominantes puede llevar a identidades
no legitimas para el sistema, pero si para los grupos sociales. Es decir, los sentidos de
identificacion pueden surgir en reaccion a la homogeneizacion normativa o moral, a partir de
la mezcla no necesariamente coherente de codigos de un mismo sistema cultural, o la
hibridacién de patrones disimiles. Lo interesante es como se da esa disputa de legitimidades,
a qué conflictos reales responde y qué consecuencias puede tener para la construccion

identitaria.

c.4) La identidad como configuracion subjetiva

La identidad como configuracion subjetiva refiere a un sentido de pertenencia colectivo y a la
movilizacién de codigos culturales comunes que permiten a los miembros de un grupo social
identificarse entre si y diferenciarse de otros grupos sociales (De la Garza, 2001a). Esta
perspectiva comparte algunas concepciones con las otras corrientes analizadas, como es el
entender la identidad como una forma especifica de subjetividad construida social e
intersubjetivamente, y cuyos significados tienen capacidad de acumulacion y objetivacion. No
obstante, a diferencia de dichos enfoques, la propuesta de configuracion reconoce los
diferentes niveles de realidad involucrados (de los cuales los sujetos no necesariamente son
conscientes) y no se reduce a la dimension intersubjetiva ni a las préacticas reflexivas.
Asimismo, reconoce la posibilidad de que ésta transgreda los patrones de identificacion
socialmente establecidos. Asi planteada, la configuracion identitaria se caracteriza por lo

siguiente:

i) Es resultado de la movilizacion subjetiva de codigos culturales: esto refiere a la
distincion entre cultura y subjetividad que se ha discutido previamente. La identidad como una
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forma especifica de la subjetividad (ligada a un sentido de pertenencia) se construye de manera
activa por los sujetos. No es un reflejo ni de las estructuras econémicas ni de la cultura, pero
tampoco estd abierta a la libre imaginacién: hay condicionamientos que presionan ciertas
significaciones, aunque los sujetos tienen capacidad para reinventarlas o resignificarlas. Todo
este proceso se da en el marco de estructuras de diferentes niveles de realidad e inmediatez, y

de interacciones en las que los significados pueden transformarse.

i) Es un proceso situado donde se articulan aspectos objetivos y subjetivos de diferentes
niveles de realidad: Toda configuracién identitaria es concreta y ha sido creada para
situaciones concretas, por lo tanto tiene un caracter situacionista. No puede extrapolarse como
tal a otras realidades: los significados identitarios adquieren significacion en contextos dados.
Es decir, no puede pensarse a priori sino como resultado de la articulacion de elementos

objetivos y subjetivos en una situacion dada.

iii) Supone la identificacion y diferenciacion entre un nosotros y un otros en situaciones
dadas: la diferencia es la condicion de posibilidad de la identidad. Sin los otros no hay
posibilidad de definirnos a nosotros mismos. Toda identidad colectiva supone un
agrupamiento de referencia que refuerza una homogeneidad interna y proyecta limites con
aquello que resulta extrafio. Esta diferenciacion se ejerce a través de dos clases de atributos:
particularizantes y de pertenencia social, siendo en ambos casos caracteristicas dindmicas y en
permanente construccion (Giménez, 1994). Mientras los primeros refieren a biografias
personales e historias de vida, los segundos remiten a la clase social, la etnicidad, las
colectividades territorializadas, los grupos de edad y el género. No obstante, los patrones
culturales no se reducen a una serie de cualidades reconocibles, también involucran mixturas
e hibridaciones que escapan a la clasificacion. Puede ser la heterogeneidad la que defina

(aunque de manera ambigua) los limites entre el nosotros y el ellos.

iv) Las identidades se nutren de la memoria colectiva: La memoria colectiva no es lo mismo
que la historia, y sin embargo, es un ejercicio que confronta permanentemente con ella. Antes
que recordar datos precisos, la memoria colectiva recuerda los significados que ciertos
acontecimientos han tenido para un grupo social dado, pudiendo ser objetivados en el lenguaje,

la literatura o el arte, con fines de ser comunicados y narrados a las generaciones futuras. Por
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su propio caracter reconstructivo, la memoria colectiva es mudltiple: no existe una
interpretacion sobre los acontecimientos pasados, sino diversas dependiendo los grupos que
los hayan vivenciado y el sentido que dichos acontecimientos hayan tenido. En ese sentido la
memoria tiene un papel activo en la construccion de la realidad social: no se limita a rememorar
o reproducir el pasado, sino selecciona y configura los hechos pasados a partir de la
significacion que han tenido para los sujetos (Giménez, 1994). Las tradiciones también pueden
tener un papel fundante en la conformacion de identidades colectivas. Hobsbawm (1982)
plantea que éstas conforman el imaginario social desde donde la realidad cobra sentido y es
susceptible de identificacion para sus miembros. Estdn vinculadas con esquemas de
interpretacion socialmente compartidos, practicas y modos de vida que repercuten en la
construccion identitaria. También los rituales son productores de diferencias y
reconocimientos identitarios, tanto en el plano individual como colectivo. Estos elementos
(memorias colectivas, tradiciones y rituales) pueden detonar identificaciones entre grupos
sociales, ya sea porque activen sentidos dormidos o movilicen saberes y experiencias
acumulados que trastoquen las formas rutinarias de dar sentido. Es decir, la identidad como
construccién social e histdrica tiene una estabilidad (a través de la memoria y la narracion) que
sin embargo esta abierta a la reconstruccion permanente: no constituye un dato fijo ni esta
nitidamente delimitada. Es un acontecimiento con mayor o menor intensidad y duracion en el

tiempo.

v) Estd compuesta de elementos no necesariamente homogéneos ni coherentes: La
identidad es una red densa de significaciones en la que pueden haber algunos méas consolidados
y estables y otros mas débiles y fragmentados. La relacion puede ser de diferentes intensidades,
ya sea porque sean producto de la acumulacion historica, porque se hayan fortalecido en el
tiempo, o0 porque un acontecimiento inesperado logrd que éstos se solidificaran y tuvieran
mayor o menor consistencia. No es cierto que a mayor uniformidad cultural mayor consistencia
identitaria, aungque tampoco se puede pensar que ésta se nutre de puras heterogeneidades.
Ninguno de estos aspectos se da de manera pura en la realidad, ni los sujetos los movilizan de
manera uniforme, mas bien hay que analizar en situaciones concretas el modo especifico en

gue estos codigos se articulan y los sentidos identitarios que despiertan. Pensar la identidad
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como configuracion supone tambien tratar a las estructuras e interacciones como

configuraciones.

vi) El proceso identitario esta atravesado por relaciones de poder: la identidad se
construye siempre en contextos de conflicto (latentes o manifiestos) entre grupos y clases
sociales. La incidencia de éstos puede ser diversa: ya sean el elemento central que desencadena
la identificacion, que intervengan como un condicionante mas, o que estén presentes en forma
latente y no logren manifestarse como tales. Ello no significa que no incidan: puede que ser
que conflictos que no hayan logrado aun cristalizarse en disputas concretas tengan mayor
potencialidad de condicionar la construccion identitaria que los que si se hayan visibilizado.
Es decir, el proceso esta sujeto a relaciones de poder que interpelan generando

resignificaciones a los sentidos identitarios.

vii) No estdn determinadas ni son totalmente contingentes: las identidades no estan
determinadas ni por necesidades historicas ni por trayectorias inevitables. Son resultado de
mediaciones que no pueden anticiparse, aunque en cada situacion concreta existen
predisposiciones. Es decir, no toda significacion es posible en cualquier situacion dada: los
elementos que nutren la identidad no son un reflejo sistémico pero tampoco estan del todo
dispersos, hay estructuras que los delimitan y constrifien. Reconstruir el proceso identitario
implica siempre reconstruirlo como situacion concreta, reconociendo en su especificidad la

articulacion de estructuras, acciones y codigos involucrados.

Planteado de este modo, las identidades no se reducen a ser un resultado de la interaccion,
como tampoco un producto de la subjetividad impenetrable por alojarse en la conciencia.
Mucho menos una personalidad adquirida por la internalizacion pasiva de normas sociales.
Como configuraciones subjetivas, éstas surgen de procesos de asignacion de sentido que se
dan al calor de las préacticas (y la interaccion con los otros con quienes se da un proceso de
identificacion y diferenciacién), aunque las exceden. Es decir, hay érdenes de realidad no
reconocibles para los sujetos que también condicionan el modo en que se crean sentidos de
pertenencia en situaciones dadas, sean estructuras objetivas o subjetivas. Por otro lado, si bien
dichos sentidos residen en la conciencia, éstos se manifiestan y reproducen a través de practicas

concretas susceptibles de ser interpretadas. Finalmente, como proceso subjetivo, las
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identidades no necesariamente suponen reproduccion de lo dado, por el contrario pueden darse
transgresiones con las normas y sentidos de pertenencia hegemonicos en un contexto dado.
Asimismo, éstos pueden resultar de elementos contradictorios. El estudio de las identidades
colectivas es clave en nuestro analisis ya que éstas pueden tener un papel fundamental en la
articulacion de voluntades y acciones, y por lo tanto en la posibilidad de conformacion de
sujetos colectivos. No obstante, no son suficientes por si mismas para la conformacion de un
movimiento social. Si bien la identificacion de un nosotros y un ellos en torno a un conflicto
dado abre puertas a la accion, y a su vez ésta otorga visibilidad a la trama conflictiva (Cabral
e Ibafiez, 2008), no existe una relacion mecanica entre ambas. Entre ellas media la construccion
de una decisién y una voluntad colectiva que supone la identificacion de demandas y proyectos
comunes, la lectura e interpretacion de coyunturas politicas, y la construccién de decisiones,

deseos y disposiciones a la accion (De la Garza, 1992; Retamozo, 2006).

En el préximo capitulo presentamos la perspectiva metodologica utilizada en esta
investigacion en concordancia con el enfoque tedrico ya expuesto. En ese sentido tienen
relevancia las discusiones de orden tedrico planteadas aqui: el interés ha sido encontrar
herramientas conceptuales que nos permitan acercarnos a nuestro objeto de estudio en sus
maultiples determinaciones. En el capitulo siguiente nos abocamos a la reflexion

epistemoldgica y la busqueda de mediaciones para que dicha aprehension sea posible.
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Capitulo 11:
PERSPECTIVA METODOLOGICA

En el presente capitulo exponemos la perspectiva metodoldgica que hemos adoptado en esta
investigacion. Comenzamos discutiendo los fundamentos epistemolégicos de nuestra
eleccion, para luego exponer el disefio de la estrategia y el modo en que la pusimos en juego
a lo largo de la investigacion. El objetivo es esclarecer los supuestos de realidad de los que
partimos al momento de abordar nuestro objeto de estudio y la forma en que disefiamos una
estrategia coherente con el planteamiento tedrico. En un documento Anexo describimos el
trabajo de campo realizado y exponemos algunas reflexiones en torno a nuestra vivencia

investigativa.

2.1 La perspectiva configuracionista y su fundamentacion epistemoldgica

En esta investigacion retomamos la perspectiva configuracionista de Enrique De la Garza
(1998 y 2012a). Tomamos este enfoque porque la conformacion de identidades y acciones
colectivas no puede ser reducido a un problema de verificacion empirista (en sentido

positivista), ni de interpretacién de significados en si mismos. Toda realidad laboral es una
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situacion concreta situada social e histéricamente que se encuentra en continuo movimiento
y se reconstruye permanentemente a partir de las praxis de los sujetos. Praxis que pueden
darle direccionalidad y sentido a dicha realidad mas alla de los condicionantes estructurales
(Marx, 2002; Kosik, 1967; Zemelman, 1987; De la Garza, 1998). La adopcion de este
enfoque nos llevé a debatir con otras corrientes influyentes dentro de la teoria social, como
son el positivismo, el marxismo y la hermenéutica en sentido amplio (hermenéutica,
fenomenologia, constructivismo e interaccionismo). En este apartado fundamentamos el por
qué de nuestra eleccién metodologica tomando como ejes problematicos la concepcion de la
realidad y del dato, el método, y los criterios de verdad y validacion que se proponen cada

uno de estos enfoques.

a) El Positivismo

El positivismo surge a fines del siglo XIX con autores como Comte y Saint Simon en
sociologia, teniendo su desarrollo mas amplio a principios del siglo XX en el terreno
epistemoldgico con el Circulo de Viena, el Circulo de Berlin y la Escuela de Oxford
(Schuster, 2002: 34). Ha predominado en las ciencias naturales y sociales a lo largo del siglo
XX, y ha sido considerado el unico método cientifico, destacandose por la combinacién de
intereses empiristas y logicistas en un intento de unificacién de las ciencias (De la Garza,
1998). Recupera los antecedentes de la escuela empirista clasica inglesa del siglo XVII y
XVII (Locke, Hume y Berkeley), cuya preocupacién central es el problema del
conocimiento del mundo real. Este es considerado como algo externo e independiente del
sujeto, y susceptible de ser captado a través de los sentidos: son las impresiones sensoriales
las que se procesan en la mente tomando la forma de ideas o conceptos. Ello supone una
confrontacidn con la concepcidn cartesiana del conocimiento, ya que se considera que no hay
ideas innatas en la mente, éstas son siempre un producto y una reelaboracion reflexiva de las
experiencias sensibles con el mundo externo (Hugues y Sharrock, 1999: 110). Es decir, todo
pensamiento surge de una abstraccion de la experiencia y por lo tanto, ésta Gltima es la base
y el fundamento de todo conocimiento. Ahora bien, este planteo va a ser complejizado: la
captacion sensorial de cualquier objeto no se da de manera pura ni directa, sino que supone
una reflexion por parte del sujeto que esta mediada por el lenguaje, no pudiendo existir un
proceso de percepcion y captacion de lo real a modo de tabula rasa (De la Garza, 1998,

Hugues y Sharrock, 1999). Las implicaciones para la metodologia de la ciencia son

72



significativas, aunque el positivismo de la época no necesariamente las haya adoptado. Entre
las mas importantes: a) el conocimiento de un objeto no es (ni puede ser) una fiel copia del
mismo, ya que la realidad externa no coincide con lo que es captado por el sujeto, b) la
experiencia sensible es la base sobre la que se erige el conocimiento cientifico, pero éste no
se reduce a la experiencia, c) el acto de conocimiento conlleva aspectos subjetivos ineludible,
d) las sensaciones no existen sino en la mente donde se alojan, es decir el objeto no existe sin
el sujeto que lo concibe. Esto Ultimo, que sera planteado por Berkeley (citado en De la Garza,
1998), cuestiona la idea de que el principio de la experiencia sensorial pueda constituirse en
el fundamento del conocimiento, generando que el positivismo finalmente se refugie en el

ambito de la ldgica.

Este problema fue evadido por el positivismo sociolégico de Augusto Comte y Emilio
Durkheim. Para ellos, las ciencias sociales merecen un tratamiento similar al de las naturales,
obviando en ambos casos el problema de la mediacion subjetiva y considerando que sus
objetos tienen una existencia factica que no s6lo es incuestionable, sino sujeta a leyes
universales. Desde esta perspectiva, la realidad es una cosa que esta alli y se impone como
realidad evidente, estando exenta de cualquier tipo de mediacion social, cultural e ideoldgica.
Segun esto, la ciencia debe captar las regularidades de los fendmenos empiricos y traducirlas
a un lenguaje observacional que sea neutral en términos tedricos, es decir, una descripcién
de los objetos fiel a los hechos reales y susceptible de ser verificada empiricamente (Hugues
y Sharrock, 1999). A partir de Comte se plantea con mayor fuerza la necesidad de distinguir
entre ciencia y metafisica, y nace la preocupacion por la delimitacién de un método cientifico
para el conocimiento de los fendmenos naturales y sociales (De la Garza, 1998). Sin embargo,
esta preocupacion ha sido una discusion larga y compleja que excedié al positivismo
comtiano, y en la que estuvieron involucrados (en el siglo XX) tanto el Circulo de Viena
como Karl Popper. Como resultado, lo que hoy se conoce como método de la ciencia
positivista es el hipotético deductivo: parte de la teoria para de ella deducir hipotesis tedricas
de las que surgen suposiciones empiricas que son puestas a prueba por medio de la
observacién, para establecer con ello su verdad o falsedad. Es decir, se trata de un método

que parte de la teoria a los datos. Este no fue el método con el que se origind la ciencia
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moderna, sino el que resultd de las discusiones internas al positivismo que se dieron a

comienzos y mediados del siglo XX.

Uno de los puntos centrales del debate fue planteado en los afos 20’ por el denominado
Circulo de Viena o Escuela del empirismo légico. Su principal aporte es el reconocimiento
de dos tipos de lenguaje cientifico: uno tedrico (compuesto por proposiciones tautoldgicas
no demostrables empiricamente) y otro observacional (formado por enunciados facticos
verificables por la experiencia). Con esta distincion se aportd a pensar el problema del dato,
aungue en términos del método gener6 problemas que la I6gica no pudo resolver. Por un
lado, se reconocid que estos dos lenguajes no podian ser traducidos entre si en todas las
situaciones (De la Garza, 1998: 14). Por otro, la existencia de enunciados teéricos no
observacionales puso en duda que el conocimiento dependiera solo de la prueba factica y los
eximio de prueba empirica alguna (Echeverria, 2003). Como resultado se reconocio que las
proposiciones no pueden ser confrontadas con hechos sino sélo con otras proposiciones; por
tanto, lo que se induce o deduce no son relaciones empiricas sino légicas, siendo tal logicismo
el que hizo entrar en crisis al método. La verificacion ya no se podia sostener ni en el plano
de lo empirico ni de lo Idgico (De la Garza, 1998: 15). Una de las alternativas que se dio
dentro del positivismo fue una Idgica inductiva de base probabilistica, reconociendo que no
todas iban a poder ser verificadas empiricamente pero que en algunos casos era posible que
si lo fueran. Entonces se propuso hacer confirmaciones parciales de los hechos y pensar en
grados de corroboracion de una teoria (Reichenbach, citado en Popper, 1958: 29). Sin
embargo, la l6gica de la induccién no pudo sostenerse porque no es posible inferir enunciados
universales de los singulares, ya que siempre puede suceder que un caso refute los anteriores.
En ese sentido, la posibilidad de verificacion de proposiciones universales quedo anulada
(Popper, 1958: 29).Criticando el método inductivo, Popper propone la contrastacion de las
teorias en base a la verdad o falsedad de sus enunciados cientificos. Asi, la falsabilidad de
las mismas (y no la verificacion) se convirtid en el criterio de demarcacion de la ciencia. De
esto se deriva que un enunciado cientifico es aquel que es susceptible de ser contrastado y
falseado, aunque puedan existir diferentes grados de contrastabilidad. Con ello se rompe con
la idea empirista de correspondencia de la teoria con la realidad, a la vez que se reconoce que
la metafisica puede también hacer aportaciones a la ciencia y no es desechable por si misma.

A partir de los afios 50 y 60’s, surgieron otros enfoques que sefialan la imposibilidad de
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justificar logicamente el propio método cientifico (Putnam, citado en Echeverria, 2003).
Ademas, el pensamiento de Thomas Kuhn acerca del progreso no lineal de las teorias
cientificas, abridé nuevos campos de discusion donde el problema de la l6gica fue secundario
y se retomaron nuevas prioridades y énfasis en el debate. El analisis de las comunidades
cientificas, la existencia de paradigmas, la critica a la neutralidad de los enunciados, la
inconmensurabilidad del lenguaje, y fundamentalmente la idea de que el campo de la ciencia
esta atravesado por relaciones de poder (Kuhn, 1971). A partir de ello, proliferan corrientes
tedrico-metodoldgicas que ya no solo se preocupan por la estructura légica de las teorias,
sino por el proceso de construccion del conocimiento. Se acepta que las teorias ya no se
validan s6lo por su correspondencia con un conjunto de datos reales, sino que otros aspectos
extra logicos influyen, como son los acuerdos o disputas entre comunidades cientificas y la
imposicion de paradigmas tedricos. De ese modo se cuestiona la capacidad de la l6gica de
explicar y comprender los procesos cientificos, la confianza en la experiencia como la razon
objetiva de la verdad cientifica, y la concepcion logica del progreso cientifico (Schuster,
2002: 34). Es decir, con Kuhn se abre un nuevo campo de discusion en torno a la ciencia que
situa la critica al positivismo en otro ambito: los paradigmas adquieren legitimidad no solo
por su rigor interno sino por relaciones de fuerzas que los tornan validos o no en comunidades

cientificas dadas.

Desde la perspectiva adoptada, destacamos los siguientes aportes y limitaciones del

positivismo:

a) Reconoce la existencia de una realidad externa independiente del sujeto, aunque no da
cuenta de la importancia que tiene el sujeto en la construccion de dicha realidad.

b) Su concepcion del dato empirico es problematica. En su version fisicalista reconoce como
empirico a todo aquello que pueda ser reducido a una propiedad fisica observable y sensible,
limitando el mundo interno de los sujetos a sus conductas manifiestas. Sin embargo, hay
campos de la subjetividad que no pueden reducirse a manifestaciones conductuales y no
tienen por qué excluirse como objetos susceptibles de ser analizados cientificamente, ya sean
conocimientos, significados, vivencias, experiencias emotivas, creencias colectivas,

convicciones morales y religiosas, etc. En el caso del empirismo l6gico, su conceptualizacion
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de dos niveles del lenguaje no resuelve este problema, ya que proposiciones tedricas relativas
a los significados de la accion no solo no tienen referente empirico comprobable sino
tampoco un caracter formal y tautoldgico, quedando excluidos como tales del objeto de la

ciencia.

c) La critica positivista a la induccidn es interesante porque cuestiona el empirismo ingenuo
de creer que la realidad habla por si misma, reconociendo que es la teoria la que busca al dato
para contrastarlo con ella. ElI problema es que esta contrastacion se piense de manera
deductiva y no se dé lugar a otras formas de razonamiento que no busquen deducir ni
predecir. El uso reconstructivo que plantean Zemelman y De la Garza, propone la posibilidad
de creacion de teoria a partir de la investigacién. Aunque no lo hace de la misma manera que
las teorias inductivas, ya que se acepta que el punto de partida es empirico pero también
teorico, y que no toda la teoria emerge de los datos, o al menos no lo hace en un mismo
momento y para los mismos fines. Es decir, en cualquier investigacion se puede recuperar
teoria que no necesariamente ha sido creada para un objeto similar, y sin embargo, no por
ello deja de ser Gtil como referencia para el acercamiento al mismo. Con ello se reconoce que
el uso de la teoria acumulada es valido e inevitable, aungue no se pretende que los hechos
empiricos se deduzcan de los presupuestos tedricos, ni que tengan que forzarse a una
adecuacion a los mismos. El uso de las teorias tendria que verse s6lo como una guia para el
acercamiento al objeto, un disparador que permite situarlo dentro de un contexto estructural

y de significacién mas amplio, aungue sin que ello suponga una adecuacion de éste a la teoria.

d) Plantea la neutralidad teérica y valorativa, sin embargo en la investigacion no sélo se parte
de preferencias valorativas sino también se utilizan teorias que no han sido resultado de la
inferencia empirica ni l6gica. El problema es creer que anulan la objetividad: la neutralidad
valorativa no es posible en la investigacion cientifica y ello no impide la construccion de un
conocimiento objetivo. Es decir, no existe la ciencia sin presupuestos valorativos, pero no
invalida la existencia de un método cientifico objetivo. La objetividad no tiene que ver con
la presencia o no de lo subjetivo en la investigacion, sino con el ejercicio de una vigilancia

epistemoldgica en cada uno de los momentos del método (Bourdieu y Passeron, 2008).
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b) EI campo hermenéutico

Considerando a la hermenéutica como una perspectiva preocupada por el problema de la
comprension e interpretacion (Leyva, 2012), se reconocen diferentes lineas teoricas dentro
de la misma con posicionamientos diversos respecto al método. Una primer perspectiva es la
corriente historicista de Wilhelm Dilthey (cuyos antecedentes se encuentran en la obra de
Daniel Ernst Schleiermacher), quien reconoce que las ciencias sociales (ciencias del espiritu)
requieren de un método comprensivo de tipo endopatico, existiendo en este caso una
preocupacion explicita por tal método. En otra postura extremista se encuentra la corriente
ontoldgica de Martin Heiddeger y George Hans Gadamer, quienes consideran al pensamiento
hermenéutico como una forma de ser y estar en el mundo, sin preguntarse por el problema
estrictamente metodoldgico de cémo lograr interpretaciones validas desde el punto de vista
cientifico. Otra corriente hermenéutica influenciada por ambas es la que ha emergido con el
pensamiento de Paul Ricoeur, quien se ha preocupado por los criterios de validacién de las
interpretaciones y las caracteristicas de un método propiamente hermenéutico. Habermas
recupera posteriormente estas discusiones con su necesidad de establecer criterios racionales
y criticos para la validez de las interpretaciones. Pero si consideramos al campo hermenéutico
en sentido amplio, también debemos incorporar dentro de éste a corrientes de la teoria social
preocupadas por la comprension de los significados de la accion. Como son la fenomenologia
social de Alfred Schutz, el interaccionismo simbdlico de Mead, Blumer y Goffman, la
etnometodologia de Harold Garfinkel, y la antropologia interpretativa de Clifford Geertz. Su
objetivo es la comprension de los significados construidos por los sujetos, aunque hay

diferencias en la concepcion de realidad de la que parten y en sus criterios metodoldgicos.

b.1) Las tradiciones hermenéuticas: Dilthey, Gadamer y Ricoeur

El giro hermenéutico de las Ciencias Sociales en la década de los 80’s, ha tenido como
antecedente importante el pensamiento historicista desarrollado por Wilhelm Dilthey (1944).
El autor establece criterios tedricos y metodoldgicos de demarcacion de las ciencias de la
naturaleza y ciencias del espiritu, y discute las condiciones epistemoldgicas para alcanzar
un conocimiento sélido de las experiencias sociales e historicas. Mientras las primeras se
caracterizan por un objeto fisico ya dado (independiente de la accion humana) y cuyo

conocimiento se alcanza a partir del establecimiento de conexiones causales con pretension
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de validez; las segundas tienen su objeto en la realidad histdrico social y su conocimiento es
posible por medio de la objetivacion de la vida y la comprension significativa del mundo
espiritual (Dilthey, 1944: 176). En este ultimo caso,lo humano es cognoscible en la medida
en que se viven estados humanos, en que se expresan manifestaciones de vida y en que estas
expresiones con comprendidas. Para acceder a un saber objetivo, Dilthey plantea conocer la
vida psiquica de los individuos a partir de los motivos de sus acciones (Dilthey, 1944: 337).
El método que se propone es de caracter endopético: revivir la experiencia propia y de los
otros a través de la produccidon biografica y autobiografica, para asi captar e interpretar las
que han sido significativas para un sujeto en su trayectoria de vida. La comprension de los
motivos de la accion se sitda para Dilthey en un plano méas amplio que lo individual, ya que
si bien estas vivencias son singulares estan articuladas con el espiritu objetivo de una época
dada. Su comprensién requiere tener en cuenta no solo el pasado sino también el horizonte
de expectativas futuras que le dan sentido al presente. Es decir, la hermenéutica es una técnica
cuyos métodos y reglas permiten una comprension objetiva del mundo histérico-social
(Dilthey, 1944: 242).

Hans-Georg Gadamer (1960) profundiza el “giro lingiiistico” desde un punto de vista
ontoldgico que reconoce la linguisticidad de toda experiencia humana: el lenguaje como
forma de ser, estar e interactuar en el mundo (Gadamer, 1977: 531). Con ello no solo se
reduce la realidad al lenguaje sino también se traslada el problema de la interpretacion
hermenéutica a un nivel ontoldgico alejado de discusiones de orden metodoldgico. Es decir,
aungue Gadamer si plantea el problema de la comprension de textos escritos, no profundiza
en los procedimientos para lograr interpretaciones cientificamente validas. La comprension
no es entendida como metodologia o forma de conocimiento, sino como expresién humana
(Lulo, 2002: 185). Para el autor, existen multiples interpretaciones acerca de un mismo objeto
(Gadamer, 1977: 481), ya que estas varian en funcion de la distancia temporal que separa al
texto (o la préactica) del intérprete, pero también de la tradicion historica (y los prejuicios) a
la que esté arraigada. Es un proceso infinito y abierto a permanentes miradas, no pudiendo
establecerse un criterio cientifico de verdad acerca de dichas interpretaciones ni un método
acorde a dicho criterio. Aunque es posible establecer una distancia temporal con el objeto

que permita que el intérprete se aleje de los intereses méas inmediatos, no se reconocen

78



criterios de validacion maés rigurosos. Lo que subyace en el fondo es un interés por el
establecimiento de consensos relativos a la tradicion (Lulo, 2002: 193), y un abandono de
toda preocupacion critica epistemoldgica por asegurar la objetividad del conocimiento.

El peso preponderante que Gadamer asigna a la tradicion es cuestionado por Habermas
(1970), quien critica la valoracion positiva de los prejuicios y reconoce que en la legitimacion
de verdades cientificas también se ponen en juego intereses y relaciones de poder. Por lo
tanto los criterios que establezcan la validez de cada una de las diferentes interpretaciones
deben provenir de una racionalidad critica. Ademas, al considerar al lenguaje por encima de
la materialidad de los procesos politicos, econdmicos y sociales, se olvida el contexto en el
que se da el discurso, texto, o practica y que es condicion de posibilidad de su lectura e
interpretacion (Lulo, 2002: 216). Asi se hipostasia al lenguaje por encima de la realidad
opacando la importancia de condicionamientos objetivos en la conformacion de los plexos
lingliisticos. Tampoco existe un interés por establecer criterios racionales criticos para
desentrafar, dentro de una tradicion dada, los prejuicios que pueden ser validados por la
ciencia y los que no. El criterio del distanciamiento temporal -aunado al de tradicion- no dice
nada acerca del juego de poder, negociaciones e imposiciones implicitas en el proceso de
interpretacion. Ricoeur también plantea un criterio de distanciamiento del objeto, aunque
reivindica el “ejercicio de sospecha” contra la tradicion. Desplaza la discusion hermenéutica
al ambito de la epistemologia: su interés es dar cuenta de las reglas interpretativas que
permiten descifrar los sentidos ocultos detréas de los textos o practicas, y que pueden haber
sido distorsionados por cuestiones ideoldgicas, relaciones de poder, o por el propio
inconsciente, convirtiéndose la interpretacidn en un ejercicio de sospecha (Ricoeur, 1970: 11
y 20). Esta labor se lleva a cabo con un método comprensivo-explicativo: la comprension
devela el sentido (y el doble sentido oculto) del texto o discurso, y la explicacién evalla
criticamente las multiples interpretaciones en funcién de las argumentaciones esbozadas. Es
decir, aun reconociendo que toda expresion suscita multiples interpretaciones en conflicto,
su propuesta plantea la posibilidad de discernir el criterio de verdad a través de un
distanciamiento del objeto que no legitima la tradicién sino la confronta con una explicacion
critica y racional (Lulo, 2002: 205).

b.2) Interaccionismo simbolico, etnometodologia, fenomenologia y constructivismo
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Aun cuando el positivismo haya predominado en las Ciencias Sociales hasta la década de los
80’, no fue el unico paradigma existente. Desde los afios 30’ emergen perspectivas
socioldgicas que enfatizan en la comprension de los significados de la accion social como
alternativa a la explicacion causal heredada del positivismo. El interaccionismo simbolico de
Blumer, Mead y Goffman, la etnometodologia de Garfinkel, la fenomenologia de Schitz y
el constructivismo social de Berger y Luckmann son algunas de estas corrientes. En general
rechazan los postulados deterministas y estructuralistas y buscan nuevos referentes tedricos
y metodoldgicos que permitan captar los aspectos subjetivos de la accion social, colocando
a la interpretacion y comprension de los significados en el centro del analisis (Lulo, 2002).
Tienen como antecedente fundamental el pensamiento de Max Weber, quien reconoce que
el objeto de las ciencias sociales es la accion social significativa. En ellas los fenémenos no
son deducibles ni predecibles en términos de explicacion causal, sino son conexiones de
sentido que para ser explicadas requieren de un método comprensivo que permita interpretar
sus significados de una forma objetivamente valida. EI criterio para lograr la objetividad es
la diferenciacion entre juicios de valor y juicios de hecho —saber empirico-, en la
investigacion cientifica (Weber, 1984: 129). Aun cuando los juicios de valor estan presentes
en la construccion del objeto y el conocimiento es siempre particular, limitado y unilateral,
esto no implica que los resultados de la investigacion sean subjetivos, en el sentido de que
sean validos para unos y no para otros (Weber, 1984: 123 y 155). Aunque cabe discutir que
los valores no puedan ser garantia de legitimidad del conocimiento cientifico, su planteo
demuestra que es posible un analisis objetivo de los significados de la accion social. Es decir,
dicho estudio no tiene por qué asociarse con perspectivas subjetivistas, aunque la mayoria de
las corrientes que siguieron su pensamiento si redujeron la realidad a los significados, y

promovieron un tratamiento subjetivista (De la Garza, 2012a).

Para el interaccionismo simbolico (Mead, Blumer y Goffman), los significados se construyen
en intersubjetividad, son sociales y residen en el acto mismo. Su analisis debe explorar como
los significados son creados, atribuidos y resignificados en la propia interaccion. Por otro
lado, la ethometodologia (Garfinkel) reconoce como adn cuando los actores estén inmersos
en roles establecidos, reflexionan su situacion, reconocen las reglas sociales, y actian
negociadamente en base a su capacidad reflexiva. Ello implica analizar las formas en que las

personas razonan cotidianamente e interpretan su propia situacién, las que son siempre
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indexales, como lo es el uso del lenguaje. Esto puede hacerse a través del método documental
de interpretacion (falso terapeuta), el analisis conversacional y los experimentos de ruptura
y de resolucion de conflictos; suponiendo todos la no intromision y neutralidad del
investigador. EI problema es hasta qué punto los sujetos tienen conocimiento de procesos
sociales mas amplios que escapan a sus practicas, y como se valida en términos cientificos
un analisis reducido unicamente a lo consciente. Desde otra perspectiva, la fenomenologia
de Schiitz (1972) pone el acento en la comprension de los significados subjetivos de la accion
social, los que son individuales y residen en la conciencia interna. Ahora bien, se accede a
ellos a través de significados objetivos que son sociales y permiten la comunicacién
intersubjetiva, aunque se trata siempre de un acceso parcial y limitado, ya que solo el sujeto
viviente puede comprender en su profundidad el significado subjetivo de sus vivencias. Esta
distincion abre una brecha para pensar significados que trascienden la individualidad de los
sujetos, y que son susceptibles de ser conocidos publicamente. En términos metodologicos,
Schiitz reivindica como desafio la produccion de conocimiento objetivo acerca de dichos
procesos intersubjetivos. Ello se logra por una doble hermenéutica en la que el cientista social
interpreta los significados que el actor le atribuye a sus acciones (primer grado), e interpreta
cientificamente aquellos procesos interpretativos (segundo orden). El requisito es partir de la
neutralidad valorativa “des-ideologizando” el campo de la ciencia social de todo juicio
axioldgico y moral acerca de los objetos en cuestion (Soldano, 2002: 83). A su vez, la validez
estaria condicionada por el cumplimiento de cuatro requisitos fundamentales: coherencia
I6gica, interpretacién subjetiva, adecuacion de estas construcciones con las de las
experiencias de sentido comun de la realidad social, y tipificaciones (Dreher, 2012). El
problema de fondo es que s6lo se reconoce como valido aquel &mbito finito de sentido que
es reconocido por los sujetos como significativo (Schiitz, 1995: 215). Con ello se niega la
importancia de estructuras y objetivaciones de tipo econémico, cultural, politicas y sociales
en la delimitacion de los horizontes de significacion viables. Por ello, algunos autores
plantean que su propuesta podria estar cercana al individualismo metodologico (Soldano,
2002: 60). La propuesta de Schutz fue recuperada por el constructivismo social de Berger y
Luckmann, quienes también plantean el ejercicio de una doble hermenéutica. El analisis debe
reconocer las estructuras significativas del mundo de la vida cotidiana aunque vinculandolas

con condicionamientos estructurales y relaciones de poder. A pesar de las criticas a esta
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vertiente (su subjetivismo, la poca importancia que le da al lenguaje y el postulado de
neutralidad valorativa como condicion de posibilidad del conocimiento), reconoce la
objetivacion e institucionalizacion de las practicas, lo que es interesante para pensar otros
niveles més alla de las interacciones cotidianas. Ademas, entre sus aportes destacan la idea
de historicidad y temporalidad de toda practica, la concepcion de la realidad como una
construccion dinamica que depende de los sujetos y la negacién de toda ley positivista que
pretenda universalidad (Retamozo, 2011). Aunque desde miradas diferentes, las propuestas
de Clifford Geertz (1987) y Robert Darnton (2009) también proponen una doble
hermenéutica: la interpretacion de las tramas simbdlicas construidas e interpretadas por los
sujetos en interaccion, incluyendo estructuras no necesariamente conscientes. En ambos
casos se trata de perspectivas con un interés por el problema del discernimiento de un método
interpretativo que reconozca la validez de las mismas, y donde la labor del investigador no

se reduce a ser descriptiva sino reconstructiva.

De estas perspectivas, destacamos los siguientes aspectos:

a) Los objetos de las Ciencias Sociales estan permeados por la historia (Dilthey, Gadamer),
atravesados y constituidos en y por el lenguaje (Gadamer), y estructurados simbélicamente
(Schiitz, Habermas, Giddens). Sus caracteristicas tornan inevitable el problema de la doble
hermenéutica. No obstante, esto no significa que el método interpretativo sea el Gnico valido
y que haya que desechar la explicacion causal. Todo objeto es susceptible de ser analizado
de ambas formas: los significados pueden ser analizados causalmente, y ello no excluye que

también se los estudie en forma comprensiva.

b) Los objetos se caracterizan por componentes no observables empiricamente, manifestados
en muchos casos como “objetos textuales” (Lulo, 2002: 183). El campo de lo subjetivo es
amplio y heterogéneo abarcando conocimientos, creencias, legitimidades, sentimientos y
estados mentales que no necesariamente se manifiestan en las conductas y expresiones
fisicas. Pero que no sea captado por los sentidos no significa que no sea empirico y no pueda
ser objeto de la ciencia. Esta discusion ha suscitado debates con el positivismo pero también

entre las diferentes corrientes hermenéuticas, plantedndose como problema qué abarca el

82



campo de los significados y en qué nivel de la realidad se sitan, y como se los puede captar

y analizar.

c) Existe una tendencia generalizada a pensar que no existe una realidad externa y objetiva
independientemente del sujeto, ni al margen de la conciencia. No obstante, los distintos
autores manejan supuestos de realidad divergentes segun el peso que se le dé a lo objetivo y
subjetivo. Para Schiitz, la realidad supone la existencia de estructuras objetivas aunque
acotadas al mundo de la vida. Segun Dilthey existen objetivaciones cristalizadas en el
“espiritu de la época”, o condicionamientos ideoldgicos y relaciones de poder como lo dicen
Ricoeur y Habermas. Mientras Berger y Luckmann ven que las précticas cristalizan en
instituciones, en Mead la realidad se reduce a las interacciones en un nivel micro, y en el caso
extremo de Gadamer ésta se reduce al lenguaje. Es decir, no se puede generalizar que estas
corrientes han abandonado por completo la importancia de los aspectos objetivos en la
explicacion de la realidad social, ya que hay diferencias importantes entre las mismas. Sin
embargo, en todas el sujeto se encuentra en un lugar central dentro de la estrategia de

conocimiento.

d) No solo se reivindica al sujeto-actor sino también al sujeto-cognoscente, rechazando
cualquier criterio de verdad sustentado en la correspondencia con la realidad empirica. Sin
embargo, en algunos casos se plantea la neutralidad valorativa como condicion de posibilidad
de una doble hermenéutica valida desde el punto de vista cientifico. Es decir, se reconoce
gue un método comprensivo no tiene necesariamente que caer en un relativismo
interpretativo, sino que es posible pensar en un criterio de objetividad para la comprension

de los significados.

c¢) El Marxismo

La preocupacion por el método en el &mbito del marxismo ha sido diversa segun las
diferentes corrientes y los distintos momentos historicos. Como sefiala De la Garza, Marx no
plantea un método de investigacion acabado, sino establece criterios metodoldgicos
generales como guias para la investigacion concreta (De la Garza, 1998: 27) que rompen en
términos epistemoldgicos con el positivismo. Sin embargo, este método sera obviado por las

corrientes de principios de siglo XX (Bernstein, Kautsky) que siguiendo a Comte ven al
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marxismo como una ciencia positiva (perspectiva que fue sostenida por el régimen estalinista
y tuvo gran influencia a lo largo del siglo XX). No obstante, en los afos 30’ con Gramsci y
Lukécs surgio otra vertiente dentro del marxismo que recupera el papel de los sujetos como
hacedores de la historia y constructores del conocimiento. Otros planteos respecto al método
provinieron de la corriente estructuralista de Louis Althusser en la década de los 60’s, para
quien el marxismo debe entenderse como la “ciencia de la historia”, recuperando cierta idea
de prediccion del positivismo. Estos vaivenes en la reflexion en torno al método denotan que

no ha habido univocidad al respecto.

En Marx, las discusiones metodoldgicas se corresponden con su concepcion antipositivista
de la realidad. Segun De la Garza, pueden encontrarse en Marx tres supuestos de realidad
fundamentales (De la Garza, 1998: 28): 1) No esta sujeta a leyes universales sino que es
dindmica y se encuentra en un continuo movimiento, no sélo por el desarrollo de las fuerzas
productivas sino también por las praxis de los sujetos; 2) No se reduce a lo empirico y esta
estructurada en diferentes niveles, algunos esenciales y otros mas superficiales dependiendo
del objeto y momento historico; 3) Los sujetos tienen un papel fundamental en la definicién
de los procesos histéricos. Las praxis no son reflejos mecéanicos de leyes objetivas, tienen
autonomia relativa en el sentido que no estan determinadas por las estructuras econémicas,
aungue tampoco son voluntarias e independientes de éstas. Por ello se considera que la
realidad se define por la articulacion de lo objetivo y lo subjetivo, y que el futuro no esta
predeterminado sino depende de esta articulacion dinamica y en constante transformacion.
Para analizarla, Marx propone el método del concreto-abstracto-concreto. Parte de la realidad
concreta y a través de mediaciones va de lo mas simple (abstracto) a lo concreto en el
pensamiento: lo primero que se obtiene de un objeto real son representaciones cadticas que
se van especificando hasta llegar analiticamente a conceptos cada vez mas simples, y de ahi
a reconstruir la totalidad concreta en la riqueza de sus multiples determinaciones (Marx,
2002: 22). Es decir, el proceso de conocimiento es un proceso de abstraccion en el
pensamiento gque es necesario para reconstruir el objeto en sus especificaciones concretas.
Construir conocimiento supone siempre ir de lo general a lo particular y especifico del objeto.
En este transito se reconocen dos momentos: investigacién (de la representacion plena a una

determinacion abstracta) y exposicion (de las determinaciones abstractas a lo concreto en el
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pensamiento). EIl primero supone la desintegracion de las intuiciones a través de categorias
abstractas con un caracter histérico determinado, ya sea porque reproducen las relaciones
reales bajo la forma del pensamiento concreto o porque tienen validez Gnicamente para las
condiciones en las que surgen (Marx, 2002: 26). Es decir, lo abstracto no significa
necesariamente que se esté alejando de lo concreto: es el método necesario para apropiarse
de lo concreto en el pensamiento. El segundo momento es el que permite la reconstruccion
tedrica del objeto, va de las categorias abstractas a lo concreto pensado: es la reconstruccion
de la totalidad concreta en el plano del pensamiento. En ese sentido, la explicacion de una
realidad concreta supone desentrafiar lo que tiene de especifico y singular, y en lo que se
diferencia de otras realidades. Por tratarse justamente de la reconstruccién de objetos
concretos, las caracteristicas del método van a ser diferentes dependiendo el objeto del que
se trate: hechos o acontecimientos historicos, procesos, logicas estructurales o las propias
teorias (De la Garza, 1998). Es diferente porque lo que se articula es distinto. A su vez, los
elementos necesarios y significativos en cada situacion dependen del objeto. Descubrirlos es
fundamental para poder reconstruir la totalidad concreta.

Esta propuesta de Marx fue negada por las corrientes marxistas de principios de siglo XX.
Para autores como Bernstein y Kautsky la realidad estd sujeta a leyes universales, siendo
tarea de la ciencia el explicar y predecir como la dindmica de las fuerzas productivas
transforma los ordenamientos superestructurales. En términos tedricos ello se traduce en el
materialismo histérico y a nivel metodolégico en la dialéctica base/superestructura. En la
base de este método se encuentra una concepcion del dato que reduce éste a la realidad
objetiva regida por leyes universales y sin ningun tipo de mediacion del sujeto. Con ello se
niega la concepcion de realidad de Marx y la idea de que ésta no se reduce al plano de lo
empirico observacional. También se cae en un determinismo al plantear que el desarrollo
economico determina las formaciones politicas, culturales e ideoldgicas, negando el papel
del sujeto en la transformacién de su propia historia. En términos metodoldgicos, se propone
una ciencia neutralmente valorativa en la que se pueden separar los hechos empiricos de los
valores del investigador (Lowy, 1974: 25), siendo la verificacion de los primeros
(desvinculada de toda mediacion subjetiva) lo que le da estatuto de verdad a la ciencia
marxista. Lo que se comprueba es el cumplimiento de leyes “necesarias” de la historia y no

la posibilidad potencial de los sujetos de transformar sus propias realidades (De la Garza,

85



1998). Con ello se niega al presente y al futuro como d&mbitos de accion y transformacion
posibles, y el marxismo afirma su caracter predictivo en base a leyes predeterminadas que no
toman en cuenta la experiencia de los sujetos. Como critica, cabe decir que el hecho cientifico
se conquista y se construye: ningun objeto habla por si solo si no se le interroga, no existe

sin un sujeto y sus practicas (Bourdieu y Passeron, 2008: 61).

Frente a este vision, en la década de los 30° surgen otras corrientes dentro del marxismo que
recuperan el papel del sujeto y la praxis en la historia en una fuerte critica al determinismo
positivista (Gramsci, Lukacs, Kosik, La Escuela de Frankfurt). No so6lo incluyen al sujeto
cognoscente y la idea que todo conocimiento se produce siempre desde condiciones
historicas de clase (como critica a la neutralidad valorativa), sino también las praxis de los
sujetos como fuerzas con capacidad de definir la direccionalidad y el sentido del desarrollo
historico. No niega que existan tendencias que marquen la pauta del mismo, aunque se les
confiere a éstas un caracter histérico como resultado de las propias praxis. En términos
metodoldgicos, ello supone que los hechos empiricos no estan dados, sino son resultado y
producto de una determinada época y de praxis histdricas y concretas (Kosik, 1967: 36), y
que la sola delimitacion de éstos como objetos de la ciencia siempre supone una
interpretacion (Lukécs, 1969: 6). Con ello no sélo se reconoce la historicidad de los objetos
de la ciencia, sino también se plantea que la condicion de posibilidad de todo conocimiento
es histdrica y por lo tanto no es susceptible de ser generalizado como ley universal. Ademas,
el proceso de conocimiento es activo y resultado de la praxis: la propia actividad de conocer

supone también una transformacion del objeto.

Con el avance y la influencia del estalinismo, estos planteamientos seran opacados
nuevamente y la concepcion positivista del marxismo se impondrd como hegemdnica,
relegandose la reflexion epistemoldgica acerca del método y proliferando una creciente
instrumentalizacion de la ciencia. Esta situacion se mantuvo hasta fines de los 80’ cuando en
Ameérica Latina surgen perspectivas preocupadas por el problema del metodo y la
recuperacion de los planteamientos de Marx, como son las propuestas de descripcion
articulada de Hugo Zemelman (1987) y la perspectiva configuracionista de Enrique De la
Garza (1998). Ambas son recuperadas en nuestra investigacion. Su inquietud es hacer analisis

del tiempo presente que no estén sujetos a la determinacion de leyes historicas, sino que
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puedan captar la potencialidad dinamica de los sujetos y sus praxis. Para ello se propone una
teoria que no tenga un caracter predictivo, sino la suficiente flexibilidad y apertura para captar
los procesos reales en sus especificidades concretas, incluyendo lo no pensado y teorizado
aun. En ambos casos se trata de perspectivas que se plantean la reconstruccion de la teoria
como alternativa a la verificacion positivista y las perspectivas hermenéuticas emergentes.

Parten de los siguientes supuestos:

1) La realidad est4 en continuo movimiento y transformacion: no es un estado de cosas ya

dadas, tiene un caracter procesual y dindmico y es resultado de procesos y potencialidades
objetivas y subjetivas de caracter estructural, coyuntural, micro y macro.

2) Es una articulacion de procesos en niveles, temporalidades y espacialidades diversas: es

un conjunto de relaciones, hechos y procesos objetivos y subjetivos que estan vinculados,
jerarquizados y articulados en forma de totalidad, que no es lo mismo que el conjunto de
todos los hechos (Kosik, 1967: 63). La articulacion puede darse de manera no integrada,

existiendo contradicciones en sus elementos.

3) Su direccionalidad esté sujeta a las praxis de los sujetos: contra la idea determinista de

leyes universales, la realidad se va configurando a partir de las préacticas de los sujetos en el
marco de estructuras y coyunturas dadas. Estas tienen capacidad dentro de ciertos limites de
modificar la realidad e imprimirles una direccion dada. Asi, el presente es potencialidad

resultado de la articulacion sujeto-objeto.

4) Larealidad social se caracteriza por su caracter simbdlico: como articulacion de procesos

objetivos y subjetivos, la realidad tiene un caracter simbélico ineludible. Esto supone que la
realidad objetiva no puede explicarse sino en articulacion con los significados que de ella se
construyen. Estos también influyen en la definicion de la direccionalidad posible, aunque no
significa que la realidad se reduzca a los significados, éstos estan en articulacion dinamica

con estructuras e interacciones.

Este altimo punto es planteado por la perspectiva Configuracionista, estando ausente en el
enfoque de Descripcion Articulada (De la Garza, 2012a). La incorporacion del sujeto es un

aspecto fundamental de la estrategia de conocimiento: todo conocimiento de lo real supone
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reconstruir al objeto en sus multiples determinaciones, incluyendo los condicionamientos
subjetivos que pueden no ser conscientes y que sin embargo inciden en su accién y
significacion. Se propone un andlisis de los significados que los vincule con estructuras de
diversos niveles de realidad (no necesariamente conscientes) y que reconozca gque son objeto
de disputa en las interacciones cotidianas; es decir, que son transformados al calor de las

propias practicas. Se parte de las siguientes premisas:

a) Los significados no necesariamente son observables aunque si pueden manifestarse
publicamente.

b) No se reducen a los motivos de la accién ni tampoco son propiedades subjetivas
reconocibles (como gustos, preferencias, expectativas, etc.).

c) Se componen de elementos subjetivos, aunque no se reducen a lo subjetivo: todo
significado contiene elementos de objetividad.

d) No pueden ser explicados en si mismos, sino en vinculacion con las practicas de las
que surgen y las estructuras que los condicionan.

e) No necesariamente son reconocibles por los sujetos y no por ello dejan de ser
significativos para la explicacion objetiva de una situacion dada.

f) Se construyen en las interacciones aunque las exceden. Pueden transformarse no solo
en la interaccidn cotidiana sino también en el proceso de investigaciéon, tratdndose de

una doble hermenéutica sujeta a resignificaciones constantes.

Todo dato sufre tensiones de caracter légico e histdrico (De la Garza, 1998). Por un lado, lo
empirico condensa niveles de realidad no conscientes para los sujetos. Y siempre esta en
relacién con la subjetividad del investigador quien tiene un papel activo y no es simplemente
receptor. Su recorte es un resultado de la teoria que se adopte, estando el dato mediado por
el lenguaje y condicionado por el tipo de instrumento que se utilice para observarlo. Es decir,
el dato empirico no es lo dado objetivamente aunque tampoco lo subjetivo en si mismo: es
una forma de relacién del objeto con el sujeto en articulacion dindmica con otros niveles de
realidad mas alla de la préactica significativa. Desde esta perspectiva, el conocimiento de un
objeto real supone una reconstruccion del mismo en el plano del pensamiento que desentrafie

sus multiples determinaciones objetivas y subjetivas, en un tiempo y espacio dado. EI camino
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que se propone es el de una Descripcion Articulada (Zemelman, 1987), que parta de un
planteamiento no hipotético del problema, para luego delimitar areas de relaciones sociales
involucradas y construir conceptos ordenadores (a partir de la teoria acumulada) que sirvan
para pensar articulaciones posibles entre cada uno de estos ambitos y el problema de
investigacion. Como resultado, se obtiene la construccidn de un conocimiento especifico que
no niega los insumos previos, sino que los recupera y problematiza en la medida en que
aporten a pensar la especificidad del objeto analizado. Se parte de supuestos teoricos
(inevitables en toda investigacion) pero no se busca la adecuacion de los objetos reales a la
teoria, ni se propone un fin verificativo o predictivo. Contra un razonamiento deductivo, estas
perspectivas reivindican un uso critico de la teoria acumulada que pueda servir como
herramienta para la creacion de nueva teoria especifica al objeto. Como dicen Bourdieu y
Passeron (2008), la verdadera acumulacién de conocimientos es la que genera rupturas y
juicios criticos con los mismos. En ese sentido, la funcién de la teoria acumulada no es la de
la recepcion ni extrapolacion acritica a cualquier realidad, sino la de guiar la
problematizacion de nuevas realidades, aunque luego el objeto sea el que exija la ruptura con
las teorizaciones previas. Con ello se acepta que la teoria (que carga con un componente
subjetivo no neutral) esta presente a lo largo de todo el proceso y que esto no constituye un
obstaculo para la creacion de conocimiento objetivo: es decir, el problema no es su existencia
sino el modo en que se la concibe y utiliza. Mientras el positivismo considera que debe tener
correspondencia légica entre sus elementos y relacion deductiva con los hechos empiricos,
la propuesta configuracionista sefiala que las articulaciones entre los conceptos tedricos, las
hipotesis empiricas y los datos no tienen por qué ser deductivas, pudiendo estar sujetas a
contradicciones extra l6gicas de caracter objetivo y subjetivo. En ese sentido se plantea que
la teoria debe ser pensada en términos de configuracion (De la Garza, 2003), que acepta
contradicciones e incoherencias entre sus elementos. Ademas, el objeto a ser reconstruido
también debe considerarse como articulacion no necesariamente coherente de estructuras,
subjetividades y acciones. Asi, el reto metodoldgico es descubrir esas articulaciones y
reconstruirlas en el pensamiento para lograr una explicacién de la totalidad concreta.
Recuperando esta discusion epistemoldgica y adoptando en nuestra investigacion este Gltimo
planteamiento tedrico-metodoldgico, en el siguiente apartado nos abocamos al disefio de la

estrategia metodologica utilizada.
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2.2 Estrategia metodoldgica

Como hemos planteado en la definicion de nuestro problema, en esta investigacion nos
preguntamos por la conformacion de acciones colectivas, organizacion sindical e identidades
en los trabajadores de Call Centers. Para ello realizamos estudios de dos empresas en la
Ciudad de México en las que han surgido un movimiento organizativo de carécter sindical.
En ambos casos nos preguntamos: ¢ Qué fue lo que desencadend la accidn colectiva en ambas
empresas, como ha sido el proceso organizativo y qué identidades se han construido en el

mismo?

a) Universo de analisis

Nuestro universo esta constituido por dos empresas de Call Centers ubicadas en la Ciudad
de México. Una de ellas (Tecmarketing S.A. de C.V.) pertenece a un corporativo lider en
telecomunicaciones en el pais de origen nacional (Grupo Telmex), que ofrece servicios de
atencion al cliente, soporte técnico y venta de productos a empresas del mismo corporativo,
asi como a otras externas del sector privado y paraestatal. La empresa inicia operaciones en
1997 como filial con un esquema de amplia flexibilidad y unilateralidad que implicaba
condiciones precarias, salarios bajos, fuerte inestabilidad y alta rotacién de trabajadores. En
sus inicios tenia un contrato colectivo con un sindicato “blanco” de la Seccién 15 de la CTM,
pero en el afio 1998, inicia un movimiento de trabajadores que tuvo como resultado la
formacion de una Seccion Sindical (Seccion 159) dentro del Sindicato de Telefonistas de la
Republica Mexicana (STRM), obteniendo éste la titularidad del contrato colectivo en febrero
de 1999. A partir de ello se dieron transformaciones fundamentales en sus condiciones, entre
las que destacan la estabilidad y bilateralidad para definir aspectos claves de las relaciones
laborales y el proceso de trabajo. En el pais cuenta con 1.512 trabajadores distribuidos en 4
centros de trabajo ubicados en la Ciudad de México. La otra empresa (Atento Inversiones y
Teleservicios S.A.) nace como filial de un corporativo de telecomunicaciones espafiol (Grupo
Telefénica), y en diciembre de 2012 es vendida a una empresa de capital de riesgo
norteamericano llamada Bain Capital L.L.C. Se trata de un Call Center lider en America
Latina y segundo a nivel global, con presencia en 16 paises. En Mexico inicia sus
operaciones en 2001, y se encuentra ubicado en cuatro Estados de la Republica: Distrito

Federal, Estado de México, Nuevo Leo6n e Hidalgo. Ofrece servicios de atencion al cliente,
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soporte técnico, venta y gestion de cobranzas a diferentes empresas del sector bancario, de
telecomunicaciones, comercio y servicios en general. Desde sus inicios en el pais, opera bajo
tres razones sociales diferentes (Atento Mexicana S.A. de C.V., Atento Servicios S.A. de
C.V. y Atento Atencion y Servicios S.A. de C.V.) y cada una de ellas tiene celebrado un
contrato colectivo con el Sindicato de Trabajadores de Servicios, Comunicaciones y
Transportes de la RepUblica Mexicana (STSCTRM)?perteneciente a la Federacion Sindical
Coordinadora Nacional de Trabajadores, controlada por Ramon Salvador Gdmez Martinez,
conocido como el “zar de los contratos de proteccion patronal”. Las condiciones se
caracterizan por ser precarias: bajos salarios, amplia flexibilidad (numeérica, salarial y
funcional), unilateralidad, despidos constantes de manera injustificada, incumplimiento de
normas bésicas de salud e higiene, y favoritismos en el ascenso de puestos. A partir del afio
2007, un grupo de trabajadores comienza a organizarse por la mejora de sus condiciones y a
partir de ello la empresa ejerce labores de hostigamiento, persecucion y despido injustificado
a los involucrados. En agosto de 2009 con el apoyo del Sindicato de Telefonistas de la
Republica Mexicana (STRM) se logra conseguir el registro sindical que los habilita como
Seccion Sindical 187, y desde entonces se ha conformado un movimiento que tiene como

objetivo inmediato la lucha por la titularidad del Contrato Colectivo de Trabajo.

Las empresas escogidas son relevantes en el sector en México (para mas informacion ver
Anexo |, Cuadrol). Ambas forman parte de grandes corporativos con presencia en el sector
de telecomunicaciones, aungue tienen amplias diferencias entre si. Atento Servicios S.A. de
C.V. es lider en el pais, cuenta con el mayor nimero de empleados y los mejores indices de
crecimiento en los ultimos diez afios, proveyendo servicios a las grandes empresas del sector
bancario y de telecomunicaciones, entre otras. Tecmarketing S.A. de C.V. fue una de las
primeras del pais, su actividad se concentra en la oferta de servicios a las empresas del propio
corporativo (con presencia Unicamente a nivel nacional), y se caracteriza por ser la Unica
empresa en el pais en la que existe una contratacion colectiva real y una representacion
sindical activa en el lugar de trabajo. A pesar de sus diferencias, se trata de dos empresas en
las que se han dado acciones colectivas y un movimiento sindical significativo por el

contexto y las condiciones adversas en las que surge, pero también por la impronta que los

2l Hasta septiembre de 2012, el nombre del sindicato era “Sindicato Progresista de Trabajadores de
Comunicaciones y Transportes de la Republica Mexicana”.

91



caracteriza, al tratarse de un movimiento con fuerte presencia de jovenes y mujeres. En
ambos casos se trata de procesos organizativos que han apuntado al ejercicio de la
sindicalizacion como garantia para la efectivizacion de los derechos individuales y
colectivos. Los dos se han dado en escenarios de subcontratacion laboral, caracterizados por
una continua rotacién, el predominio de una légica antisindical, y la existencia de una fuerza

laboral con un perfil aparentemente despolitizado e individualizado.

Su eleccidn se hizo tomando un criterio representativo, aunque no en términos estadisticos,
sino en relacion al problema empirico y tedrico que nos interesa. No tomamos variables a
correlacionar, sino ejes ordenadores para acercarnos al mismo de un modo no hipotético.
Tampoco buscamos obtener datos estadisticamente validos para el sector, pero si con una
veracidad empirica y conceptual que trasciende a los casos. En ese sentido, el objetivo fue
encontrar en éstos particularidades concretas a partir de las cuales abstraer relaciones
objetivamente validas (més alla de los casos) entre la accion colectiva, la organizacion
sindical y la construccidn identitaria. Es decir, que sean especificos no quiere decir que en
ellos no se puedan captar generalidades que los rebasen. Por otro lado, tampoco se buscé un
analisis comparativo entre los casos tratados (la reconstruccion de cada uno se hizo
considerando sus particularidades) pero ello no invalida que las preguntas y los hallazgos

hayan sido similares en algunos aspectos y diferentes en otros.

b) Disefio metodoldgico

La perspectiva adoptada en esta investigacion nos llevo a un planteo amplio del problema
gue no supuso una causalidad Unica ni la construccion de hipotesis explicativas. Mas bien
nos propusimos descubrir la configuracion de relaciones que permitié que los operadores de
ambas empresas actlen colectivamente, se organicen sindicalmente y construyan ciertas
configuraciones identitarias. Sin embargo, que la estrategia haya sido abierta no significa
que la exploracion fue indefinida o infinita: enfocamos la mirada en las Estructuras,
Subjetividades y Acciones que pudieran tener incidencia en el problema, ya sean del ambito
laboral o de otros &mbitos de la vida significativos para el mismo?2. En un primer momento

se llevo a cabo una exploracion de campo y tedrica que tuvo como fin acercarnos a nuestro

22 Esta distincion entre estructuras, subjetividades y acciones es de caracter analitica y expositiva, ya que en la
practica no se pueden disociar: toda accion e interaccion se da en el marco de condicionamientos estructurales
y esta impregnada de significacion.
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objeto y sondear diferentes aspectos del problema que nos interesaba. Como resultado, se
delimitaron &mbitos de relaciones que pudieran ser relevantes: el trabajo, la organizacion
sindical, la empresa, la familia, asi como condicionamientos genéricos y generacionales. En
cada uno de los casos, se exploré tentativamente (a partir de revision tedrica y empirica) qué
aspectos de estos &mbitos pudieran potenciar la organizacion y la identidad colectiva y de
qué modo lo harian. Esto lo hicimos a partir de la creacion de conceptos ordenadores® para

cada una de estas &reas tomando como base lo siguiente:

a) Conceptos que permitan captar las estructuras (a nivel macro, messo y micro?¥) que
estan en juego en cada &mbito y que pudieran influir en la organizacién y la identidad

colectiva de los trabajadores.

b) Conceptos que permitan dar cuenta de los codigos culturales presentes en cada ambito
de relaciones (a nivel macro, messo y micro) que pudieran ser movilizados por los

trabajadores.

c) Conceptos que refieran a las practicas cotidianas en el ambito laboral (a nivel micro,
messo y macro), e interacciones en otros ambitos de la vida que pudieran ser significativas

para la organizacion colectiva y la construccion identitaria.

Cuadro 1: Ambitos de relaciones sociales y conceptos ordenadores por niveles

Ambitos de relaciones Conceptos ordenadores por niveles
sociales (Estructural, Subjetivo y Acciones)?®

Construccion Social de la Ocupacion

Organizacién y Control del Proceso de Trabajo

Trabajo Regulacion Laboral

Culturas laborales

Sentidos del trabajo en Call Centers.

Précticas laborales cotidianas

Condiciones socioecondmicas familiares

23 Para cada uno de los conceptos ordenadores que se propusieron, se crearon dimensiones e indicadores que se
presentan en forma Anexa a este documento (Anexo Metodolégico).

24Cuando hablamos de diferentes niveles nos referimos a:

Nivel macro: relaciones de la empresa con empresas-clientes (sean o no del mismo corporativo) y el Estado
en el contexto de un cierto régimen de acumulacion.

Nivel messo: las relaciones a nivel de la empresa de Call Centers

Nivel micro: las relaciones a nivel operativo de los Call Centers

25 Estos conceptos fueron analizados en diferentes niveles (macro, messo y micro).
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Cultura laboral familiar

Familia Sentido del trabajo para la familia

Estrategias de sobrevivencia familiares

Trayectorias laborales familiares

Estructura organizativa

Organizacion Sindical Cultura sindical y organizativa

Sentidos de la organizacion sindical

Précticas sindicales

Estructura organizativa

Empresa Cultura empresarial

Sentidos de la empresa para los trabajadores

Politica laboral y sindical de la empresa

Mercado laboral juvenil (segin género)
Condicionamientos Culturas laborales juveniles (segun género)

genéricos y generacionales | Sentido del trabajo para los jévenes (segin género)

Trayectorias laborales juveniles (seguin género)

A su vez, se tuvo en cuenta las relaciones de poder y configuraciones espaciales que
atraviesan cada uno de éstos ambitos y que también pudieran influir. Para cada uno de los
conceptos ordenadores que se propusieron, se crearon dimensiones e indicadores?. La
exploracién fue tentativa porque no supusimos que estos &mbitos fueran definitivos, sino
que se fueron tomando y descartando del andlisis en la medida en que se avanzé en el trabajo
de campo?’. Tampoco pretendiamos hacer deducciones de estas relaciones ni de los
planteamientos tedricos, mas bien se propusieron como disparadores sujetos a la
problematizacion. Tal como se planted el problema, reconocimos tres momentos analiticos

diferenciados en la estrategia (la diferenciacion es sélo expositiva):

a) Reconstruccion del trabajo® y su vinculacion con la accién colectiva y la
organizacion sindical.

b) Reconstruccion de las acciones colectivas y los procesos organizativos por parte de

%Cabe destacar que éstos (conceptos, dimensiones e indicadores) fueron modificados en diferentes ocasiones
al calor de la exploracidn realizada y el propio trabajo de campo. En el Anexo Metodoldgico presentamos en
detalle como se Ilevo a cabo esta dimensionalizacién a lo largo de la investigacion y las transformaciones que
fueron sufriendo dichos conceptos con el desarrollo del trabajo de campo..

2'Como sucedi6 con el 4mbito de relaciones “Familia”, que finalmente lo descartamos del analisis por descubrir
gue no influia de manera significativa en el problema que nos interesa. Algo similar se dio con los
condicionamientos de género: si bien pensamos que podian influir en el problema, no encontramos que éstos
tuvieran mayor relevancia.

28 Nos referimos aqui al trabajo en sentido amplio, abarcando las conceptualizaciones y dimensiones
anteriormente propuestas (en el capitulo tedrico como en el Anexo Metodologico).
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los operadores telefonicos.
c) Reconstruccion de las configuraciones identitarias colectivas que resultan de estos
procesos (con la actividad, entre trabajadores, con la empresa y el sindicato).

La estrategia analitica que utilizamos tuvo como objetivo reconstruir el entramado de
Estructuras, Subjetividades y Acciones que influyeron en la accidn colectiva, organizacion
y construccidn identitaria en ambos casos. Para ello se utilizaron las siguientes estrategias en

forma simultanea y articulada:

«» Andlisis de estructuras y condicionamientos objetivos del trabajo en Call Centers:

Como objetivaciones, las estructuras son resultado de la acumulacion de précticas e
interacciones entre actores pero también de significados. Por lo tanto, pueden ser objetivas o
subjetivas aunque no necesariamente sean reconocidas por los sujetos. En este caso, las
estructuras que nos interesaron fueron las que, a nivel macro, messo y micro refieran a la
regulacion de las relaciones y el control del proceso de trabajo en ambos Call Centers (lo que
supone vinculacion entre estructuras del ambito laboral, empresarial y sindical en todos los
niveles). Nos referimos al mercado de trabajo y contexto laboral en el pais, estrategias y
politicas laborales y sindicales del sector, conflictos laborales, relacion de las empresas con
el Estado, estrategias y politicas de las empresas analizadas, condiciones laborales, formas
de regulacién laboral (formales e informales) y control del proceso de trabajo, caracteristicas
de la actividad, distribucion del espacio fisico, tipo de tecnologia utilizada, conflictos
laborales en la empresa, etc. Vinculamos estos aspectos con el analisis de las préacticas y
significados de los actores involucrados. EI modo en que construimos estos datos fue a través
de entrevistas en profundidad individuales y colectivas (a operadores, supervisores, gerentes,
informantes calificados del sector de Call Centers), observacion de lugares de trabajo y
participacion en dinamicas de organizacion sindical, y revision de documentos (oficiales de
las empresas y el sector, datos estadisticos de la ENOE, estudios del sector en México y a
nivel global, e informacién proveniente de archivos de las Juntas de Conciliacion vy
Arbitraje).

«» Analisis de significados construidos por los trabajadores:
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Ello implica analisis de la cultura y de la subjetividad, y por lo tanto de las asignaciones de
sentido que no necesariamente son observables pero que se manifiestan y se recrean en las
interacciones (e incluso en la propia interaccion de la investigacion). La cultura, al
presentarse en forma de codigos objetivados, la captamos a través del andlisis del conjunto
de creencias, conocimientos, valores, emociones y patrones normativos y morales que estan
en la base de una cierta concepcion del mundo (de ciertos habitus y logicas précticas de
accion) del trabajador o trabajadora, y que se manifiestan bajo la forma de costumbres,
rituales y objetos simbdlicos. No nos interesaron en si los patrones culturales generales que
pudieran influir en la totalidad de la vida del trabajador, sino los que estan en vinculacion
con nuestro problema; es decir, aquellos que pueden haber actuado como desencadenantes
(junto con otros elementos) de procesos organizativos y construcciones identitarias. En
cambio, para analizar la subjetividad consideramos los significados que los trabajadores le
otorgan a su actividad para luego indagar como esto pudo influir en la decision de
organizarse. Estos los captamos en las valoraciones y expectativas frente al trabajo que se
manifestaban en la propia actividad y en sus relaciones cotidianas con los actores
involucrados. Son estas interacciones las que crean y a la vez modifican sus significaciones
en torno al trabajo. Estas podian ser multiples y diversas, por eso nos centramos en el
problema que nos interesaba focalizando en posibles situaciones: a) Que las valoraciones y
expectativas de los operadores respecto al trabajo sean negativas (insatisfaccion o
inconformidad) y no haya deseo ni interés de modificar la situacion, b) Que sean negativas
y haya deseo e interés de modificar la situacion, ¢) Que sean positivas (satisfaccion o
conformidad) y se tenga deseo e interés de mejora, d) Que sean positivas y no se tenga deseo
ni interés de mejora, €) Que haya indiferencia al respecto. En cualquiera de los casos,
consideramos que estas valoraciones son resultado de conocimientos, creencias,
convicciones, preferencias, gustos, y formas de discernimiento racional, emocional o del
sentido comun, y se analizaron en esa complejidad. Tampoco se tomaron como situaciones
hipoteéticas a verificar. Por el contrario, entendiamos que la satisfaccion o insatisfaccion, el
deseo o interés no explicaba en si mismo que existiera voluntad para la accion ni que ésta
fuera posible; ello dependia de otros factores estructurales y de las relaciones de fuerzas
existentes. Tampoco el deseo e interés de mejorar la situacion tenia por qué suponer que esto

se iba a lograr con la accion colectiva y la organizacion sindical. Es decir, no suponiamos
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que de la valoracion que se tenga del trabajo se pueda derivar la posibilidad de accion y
organizacion sindical, pero si que era uno de los elementos de peso que podria haber influido
de manera importante en la predisposicion que se tenga a la misma. Son estas relaciones
siempre dindmicas las que nos podian dar pistas acerca del modo en que los trabajadores
crean, reelaboran y resignifican el cimulo de condicionamientos objetivos y culturales que
acttan sobre si mismos y los otros, para significar su situacion como tales. En ese sentido
adoptamos una perspectiva de sujeto, aunque no subjetivista: si bien la resignificacion que
ellos hacen de su situacién laboral ha sido fundamental para explicar los procesos
organizativos Yy las identidades colectivas, no pretendimos explicarlos unicamente desde el
punto de vista de los trabajadores. Mas bien, exploramos cémo aquello que era significativo
para los sujetos se articula con estructuras, habitus y précticas no necesariamente
reconocibles, que sin embargo tuvieron relevancia en la configuracion identitaria. Ello lo
captamos a través de entrevistas individuales y colectivas (a operadores, supervisores,
gerentes, representantes sindicales y clientes-usuarios), y observaciones de sus practicas en
los centros de trabajo, en los diferentes &mbitos de la vida sindical, y en manifestaciones
colectivas. En la reconstruccion que hicimos esta presente nuestra subjetividad, sin embargo

ello no invalid6 que ésta fuera objetiva.

«» Analisis de acciones e interacciones:

Otro nivel de realidad que analizamos fue el de las practicas, esto es las acciones e
interacciones entre los trabajadores, los clientes, la empresa y el sindicato, ya sea en el
ambito laboral como fuera de éste. Estas fueron fundamentales para explicar la accion
colectivay los procesos organizativos, asi como las construcciones identitarias. Pero también
tomamos acciones e interacciones de otros niveles de realidad que fueron claves para
explicar las conflictividades, alianzas y tensiones desencadenantes de la acciéon vy
organizacion. Nos referimos a las relaciones comerciales entre empresas clientes y Call
Centers, las que se dan entre éstas y clientes-usuarios del servicio, autoridades laborales
(Estado) y sindicatos del sector, y las relaciones de éstos Ultimos con los trabajadores. Es
decir, el dato que nos interesaba tampoco se redujo a las reconocidas por los trabajadores,
sino se articulo con précticas no necesariamente identificables, y que sin embargo han sido
decisivas en el problema. Estas fueron analizadas teniendo en cuenta los contextos

estructurales en las que se enmarcan y los significados que se construyen en las mismas. La
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herramienta con la que nos acercamos fueron entrevistas individuales y colectivas (a
operadores, supervisores, gerentes, representantes sindicales y clientes-usuarios), asi como
observaciones de sus précticas e interacciones en los centros de trabajo, en los diferentes

ambitos de la vida sindical, y en manifestaciones colectivas.

En todos los casos se articularon cada uno de estos aspectos (estructuras, subjetividades y
acciones) sin reducir el andlisis a ninguno de ellos. La reconstruccion tuvo como eje el
problema de la organizacion e identidad colectiva, y el analisis de cada uno de estos aspectos
sirvio para ver como condicionamientos, précticas, significados y discursos articulados a
nivel micro, macro y messo, potenciaron o no la organizacion sindical y la identidad

colectiva.
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Capitulo I11:
LOS CALL CENTERS EN MEXICO

Desde la década de los 80", la economia mundial se ha caracterizado por la consolidacion
progresiva de los servicios ‘“‘cognitivo-informativos” como una de las actividades
predominantes en la generacion de la riqueza mundial. El desarrollo intensivo de tecnologias
de la informacién y comunicacion (TIC’s) ha permitido la manipulacioén, almacenamiento,
transmision y digitalizacion de la informacion a costos muy bajos, facilitando con ello la
expansion global de los mercados y provocando transformaciones importantes en los
procesos productivos. Esto ha generado la proliferacion de actividades vinculadas a la
produccion, intercambio y consumo de informacion. Ello ha llevado a algunos a plantear la
existencia de un régimen de acumulacion basado en la produccién y circulacion de

informacién (Huws, 2009), aunque cabe problematizar su verdadero alcance.

Diferentes autores reconocen que esta “revolucion tecnoldgica” habria provocado
transformaciones en la economia global que se manifiestan en diferentes niveles: a)
Reestructuraciones en la economia mundial, transformando el grado en que el conocimiento
se ha integrado a la actividad econémica como fuente de valor y de generacion de riqueza
(Castells, 2002); b) Cambios en los paradigmas productivos y en las précticas
organizacionales de las empresas, emergiendo un modelo global de empresa basado en redes
que ha permitido la externalizacién y descentralizacidn de actividades (Castells, 2002; Del
Bono, 2006; Alvarez Galvan, 2010); c¢) Cambios en los procesos productivos y en la
naturaleza de los trabajos, siendo relevante la expansion creciente de actividades que
implican procesamiento de informacion, como otras de produccién simbélica e inmaterial
(De la Garza y Rodriguez, 2008; Huws, 2009). Que se reconozcan estas transformaciones no
significa sin embargo, que haya consenso al respecto en torno al impacto y los alcances que
estas tecnologias tienen en los procesos productivos y el trabajo. Mientras Castells (2002)
sefialaba que el informacionalismo como paradigma productivo sustituiria paulatinamente al
modelo industrial, actualmente se reconoce que aun cuando algunas actividades de punta en
la economia global actual conllevan fuerte innovacién y desarrollo, éstas conviven con otras

actividades de escasa 0 nula tecnologia, existiendo marcadas diferencias segun regiones,
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paises, sectores, y actividades dentro de cada pais. Es decir, contra lo que él avecinaba, no
solo el modelo industrial no ha desaparecido, sino que los alcances de la informatizacion a
nivel global son muy relativos. Ademas, la produccion y circulacion de informacion no
significa necesariamente innovacion tecnoldgica ni apropiacion de ésta por los actores
productivos. Los procesos de descentralizacion tampoco han implicado redes de intercambio
simétrico entre empresas, sino externalizacion de actividades de bajo valor agregado donde
el componente informativo no siempre es transferido. Esto quiere decir que dentro de una
misma cadena de valor pueden existir diferentes niveles de utilizacion y apropiacion de la
informacién. Por lo tanto, no es posible plantear que los modelos productivos se estén
orientando en forma convergente hacia la economia de la informacion, ni que se trate

necesariamente de produccion de conocimientos (De la Garza y Rodriguez, 2008).

En los Call Centers, el contexto de competencia creciente y la posibilidad de intercambio
veloz de flujos de informacién es lo que ha posibilitado que las empresas disefien plataformas
tecnoldgicas que les permitan mantener una interaccion directa con sus clientes (efectivos y
potenciales), a través de diferentes canales: telefonia de voz (llamadas entrantes o salientes),
e-mail, chat, MSM, colaboracién en Web, Social Media, video-llamadas. Estas plataformas
pueden adoptar dos modalidades: in-shore que es cuando las propias empresas tienen un area
especializada para la administracion de sus relaciones con sus clientes, y offshore que es
cuando éstas tercerizan el servicio en otras empresas especializadas en dicha gestién. En
ambos casos se trata de Call Centers, aunque en sentido estricto generalmente se utiliza el
término para hacer referencia a las segundas, es decir a las empresas que se especializan en la
oferta de este servicio a otras empresas?®. En los siguientes apartados analizamos el contexto
en el que surgen a nivel global y en México, caracterizando el sector, la modalidad que adoptan

las empresas, el perfil de la fuerza de trabajo y las formas de regulacion laboral.

3.1 Los Call Centers a nivel global

2929 A o largo de la tesis, cuando decimos Call Centers nos referimos a éstos (los que se encuentran bajo la
modalidad de Outsourcing, a menos que se mencione lo contrario).
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Los Call Centers forman parte del sector de servicios denominado BPO (Business Process
Outsourcing). Este sector engloba a las empresas que se dedican a gestionar diferentes
funciones del proceso de negocio a otras empresas con el objetivo de reducir costos de
operacion y eficientar procesos. Los servicios que ofrecen las empresas de BPO son multiples
y variados: desde la administracion de las relaciones con los clientes (CRM - Customer
Relationship Management), a la gestion de Recursos Humanos, la administracion de
finanzas, o la provision tecnologica. Los Call Centers se ubican dentro de las actividades del
subsector de BPO-CRM, es decir, se dedican a administrar las relaciones que terceras

empresas tienen con sus clientes-usuarios.

Los primeros Call Centers surgieron a principios de los 80’ ofreciendo sus servicios a
empresas del sector financiero, aunque rapidamente fueron extendiéndose a otros sectores
como el de telecomunicaciones y comercio en general (Taylor y Bain, 2002). A lo largo de
esta década es cuando surgen la mayoria de las empresas que hoy dominan el mercado global
de BPO/CRM (Business Process Outsourcing-Customer Relationship Management):
Teleperformance, Atento, Convergys, Contax, Genpact, Sitel y Teletech. Con el transcurso
del tiempo, estas empresas han complejizado los canales de interaccion con sus clientes
usuarios (ademas del teléfono, hoy la mayoria cuenta con multicanalidad), pero también los
servicios ofrecidos y el modo de gestionarlos. Si en sus inicios, éstas se abocaban
fundamentalmente a las ventas y la atencion de quejas de los usuarios de ciertas compafiias,
actualmente la cartera de servicios de las mismas se ha diversificado y complejizado
abarcando diferentes actividades para distintas empresas-clientes. Entre las principales se

encuentran:

a) Servicios de Atencidn al Cliente (gestion integral de la atencién a sus clientes, ya sea

en la modalidad empresa-cliente final como empresa-empresa®),
b) Ventas (control sobre todos los pasos del proceso de venta para garantizar la

satisfaccion, retencion y fidelizacion de sus clientes),

30 Se combina con estrategias up-selling y cross-selling, esto es la combinacién y agregado de la oferta de
nuevos servicios a los mismos clientes.
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c) Soporte técnico (resolucion de problemas, suministro de informacion técnica, y

solucidn de dudas sobre uso y mantenimiento de productos y/o servicios),

d) Back office (gestion de la administracion interna y actividades rutinarias de las
empresas),

e) Cobranza (gestion de créditos, riesgos y estrategias de recobros), entre los mas
importantes.

f) Service Desk: Asistencia a proveedores de empresas-clientes, gestion de procesos y

resolucion de problemas internos de las empresas.

En todos los casos, la actividad que realizan los operadores es de caracter cognitivo-
informativo: se gestionan servicios ofreciendo informacién a clientes-usuarios a través de
diferentes canales (telefonia, chat, MSM, redes sociales, etc.). Dicha gestidn supone la puesta
en juego de diferentes habilidades: cognitivas, técnicas, relacionales y comunicativas. Lo que
produce valor es la manipulacién, distribucion y consumo de la informacion, y no la creacion

de conocimiento propiamente dicho®L,

En los ultimos afios, el sector de Call Centers a nivel mundial y regional ha crecido en forma
sostenible. Para el periodo 2012-2017, se estima que el mercado global de servicios de BPO-
CRM crezca a una tasa estimada del 5.8% anual®2. En 2012, los ingresos de este sector a nivel
mundial alcanzaron los 161.319 millones de ddlares y se estima que en 2015 alcanzaran los
191.020 millones (Anexo I, Cuadro 2). La Atencion a Clientes es la actividad mas demandada
por las empresas a nivel global, generando ingresos en 2011 de 19,717 millones de dolares,
seguido por las ventas con un valor de 11,658 millones, y el soporte técnico con 7,161
millones. Las estimaciones realizadas para el 2015 reflejan un aumento considerable en el
crecimiento de actividades de marketing, como de servicios de alojamiento CRM que suponen
plataformas tecnologicas de mayor dinamismo y complejidad (Anexo I, Cuadro 3). En
Latinoamérica, la tasa de crecimiento ha sido del 11.2% en el periodo 2007-2010 y se calcula
que sera del 5.4% en 2012-2017%. El dinamismo de la region se expresa también en los

ingresos aportados a nivel global: Américas (incluyendo Ameérica Latina y América del Norte)

31 Sobre esto, ahondamos en detalle en el siguiente capitulo titulado “Trabajo en Call Centers”.
$2http://www.atento.com/informe2012/informe.html
Bhttp://www.atento.com/informe2012/informe.html
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es quien concentra mas del 50% de los ingresos a nivel global, aunque Asia/Pacifico promete
un crecimiento dindmico del 8.9% en los préximos afios. La tendencia es que se siga
fortaleciendo la region como clave para el negocio. Dentro de ésta, en 2010 Brasil lideraba el
negocio con ingresos de 4.4 miles de millones de dolares, seguido por México con 1.3 miles
de millones, Centroamérica y el Caribe con 900 millones, Argentina con 600 millones, y luego

Colombia con 400 millones (Anexo I, Cuadro 4).

Segun un Informe Global sobre Call Centers realizado por investigadores de la Universidad
de Cornell en 2500 centros de trabajo en 17 paises (Holdman, Batt y Hotgrewe, 2007%*), la
naturaleza de los mismos es similar en cuanto al mercado en el que operan, los servicios que
se ofrecen, la estructura organizacional y las caracteristicas de la fuerza de trabajo. Como
tendencias generales se encontrd que el sector tiene una edad promedio de ocho afios,
ofreciendo servicios a nivel local, nacional e internacional, fundamentalmente al sector
financiero y de telecomunicaciones. La empresa promedio emplea 49 empleados, sin
embargo, la mayoria de los operadores (75%) trabaja en compafiias que tienen 230 empleados
0 mas; siendo que la gerencia y administracion sélo representa el 12% de la plantilla y el
71% del total de trabajadores son mujeres. La segmentacion por clientes es otro dato
importante recabado: el 75% de los Call Center da servicios a clientes de mercado de masas,
mientras el 25% ofrece servicios a clientes de empresas, destacandose el hecho de que el 80%
de los trabajadores laboran en los primeros con peores condiciones (Holdman, Batt y
Hotgrewe, 2007). En general, los estudios realizados a nivel mundial coinciden en ubicar a
los Call Centers como un ejemplo de los procesos de feminizacién y juvenilizacién de los

mercados de trabajo, ya que la mayoria son jovenes estudiantes y mujeres, representando

34 Nos referimos al primer Informe Global sobre Call Centers realizado en la Universidad de Cornell a partir
de andlisis realizados en 2.500 centros de trabajo en Austria, Brasil, Canada, Alemania, Dinamarca, Francia,
India, Israel, Paises Bajos, Polonia, Irlanda, Sudéfrica, Korea del Sur, Espafia, Suecia, Reino Unido y Estados
Unidos (Holdman, Batt y Hotgrewe, 2007). Los objetivos de este estudio fueron trazar un mapa de la gama de
practicas gerenciales en los Call Centers en el mundo, analizando como las diferencias en las instituciones
nacionales, los mercados, y las estrategias gerenciales influyen en la organizacion del trabajo y las practicas de
recursos humanos en dichas empresas. Para poder lograr la comparacion entre paises, se tomé como criterio la
agrupacion de los diferentes paises en 3 grandes grupos: Economias coordinadas o de “mercado social”, con
regulaciones e instituciones del mercado de trabajo relativamente fuertes (Austria, Dinamarca, Francia,
Alemania, Israel, Paises Bajos, Espafia y Suecia), economias liberales de mercado, con menos instituciones y
menor regulacion del mercado de trabajo (Canada, Irlanda, Reino Unido y Estados Unidos), y economias de
transicion y reciente industrializacion (Brasil, India, Polonia, Sudafrica y Korea del Sur).
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éstas Ultimas en los paises de Europa y Estados Unidos el 60 o 70% de la plantilla de
trabajadores (Larner, 2002; Del Bono, 2005; Maass y Rommes, 2007). Se trata de un trabajo
con altos indices de temporalidad y las condiciones se caracterizan por diversas formas de
precariedad: bajos salarios, alta flexibilidad numérica, salarial y funcional, contratos por
tiempo indeterminado®®, y escasas posibilidades de desarrollo profesional. Si bien en algunos
casos se requiere trabajadores de educacion superior y formacion bilingle, esto no indica

necesariamente que la actividad demande altos niveles de conocimiento (Del Bono, 2005).

Sin embargo, la mayoria de los estudios también reconocen que en el sector predomina la
heterogeneidad. Segin Andrea Del Bono (2005), los Call Centers pueden ser muy diversos
segun las diferentes actividades que realizan, el tamafio que poseen, el lugar que ocupan en
el ciclo de producciodn, su vinculacion con el mercado, o el caracter de las relaciones
laborales. Autores como Deery y Kinnie (2002) han dado cuenta también de las amplias
diferencias que existen en los servicios que se brindan, las practicas gerenciales, los mercados
internos, las formas de organizacion y las oportunidades de desarrollo, segun el tipo de
empresa y de servicio que se ofrezca. Holdman, Batt y Hotgrewe (2007) también destacan
las diferencias en el acceso a la negociacidn colectiva segun la presencia de instituciones
nacionales de regulacion. En su Informe sefialan como los Call Centers situados en
“economias coordinadas” tienden a tener trabajos de mayor calidad, menor rotacion y
mayores niveles salariales que los que estan en “economias liberales de mercado” y en paises
“recientemente industrializados”, en los cuales las regulaciones y los niveles de
sindicalizacion son bajos. Si bien se encontré que el 50% de los Call Centers estan cubiertos
por alguna forma de representacion colectiva, ésta es méas fuerte en los paises coordinados
(71%), menor en los paises recientemente industrializados (36%) y ain mas baja en el caso
de las economias liberales de mercado (22%). Otro aporte interesante es el andlisis de la
rotacion laboral segun paises. ElI Call Center tipico reporta un 20% de rotacion por afo
(salidas voluntarias y despidos); sin embargo, hay una alta variacion segun paises, ya que
mientras en Austria se reporta un 4%, la rotacion en India es del 40% y en México del 84%

(IMT, 2012). Lo interesante a destacar es que la consolidacién del sector en cada pais ocurre

3 Esto no significa que los trabajadores no pueden ser despedidos, ya que una practica recurrente es obligarles
a firmar la renuncia en blanco al momento de la contratacion
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en un contexto diverso de instituciones nacionales, normas culturales, condiciones del
mercado y demandas de los consumidores. Esto genera précticas gerenciales y de recursos

humanos diferentes con impactos diversos en la regulacion y en las condiciones laborales.

En sus inicios, la produccion académica internacional analizo el escenario complejo de los
Call Centers oscilando entre dos evoluciones posibles: la creacion de trabajos altamente
informatizados basados en el conocimiento y la calificacion (Frenkel et al, 2000), o el
desarrollo de nuevas modalidades asociadas a la precarizacion, la estandarizacion y la
intensificacion del control (Fernie y Metcalf, 1998)%. En el marco de este debate, otros autores
incorporan algunos matices reconociendo que la respuesta esta en el modo particular en que
se combinan dos légicas que operan de manera simultanea y contradictoria: el imperativo de
reduccidn de costos por un lado, y la maxima de satisfaccion al cliente por otro (Taylor y Bain,
1999; Korczynski et al., 2000). Esta discusion esta presente en la bibliografia internacional
reconociendo que se trata de uno de los aspectos claves que define la configuracion productiva
en los Call Centers. Al respecto, Batt (2000) ha analizado cémo la segmentacion por clientes
juega un papel fundamental en las decisiones gerenciales, existiendo tres ldgicas
predominantes: una orientada al cliente de masas y caracterizada por la automatizacion de
procesos, otra personalizada y enfocada a clientes especializados, y una tercera que combina
ambas®’. Es decir, segln la autora, el caracter de la actividad varia mucho dependiendo si esta
orientada al consumo masivo, a la prestacion de servicios técnicos y/o profesionales a clientes

especializados, 0 a ambas.

%6Esto ultimo 1levé a los autores a conceptualizar los Call Centers como “pandpticos electronicos” (Fernie y
Metcalf, 1998).

37 Batt (2000) plantea que existen 3 modelos productivos en Call Centers segun el tipo de clientes a los que se
les ofrezcan servicios: a) Modelo de produccién de masa, 2) Modelo de servicios profesionales, 3) Modelo
hibrido que produccién de masa personalizada. En el Informe mencionado, Batt, Holdman y Hotgrewe (2007)
sefialan como la segmentacion segun clientes influye en las estrategias de recursos humanos, asi como en la
calidad de los trabajos: los Call Center que ofrecen servicios de empresa a empresa difieren en muchos aspectos
de aquellos que ofrecen servicios al mercado masivo. Los primeros se centran mucho en la relacion con el cliente
y en la calidad del servicio, lo que implica un fuerte valor agregado y empleados con mas calificacién. Asimismo,
tienen un uso mas sofisticado de la tecnologia (CRM, web-enablement, sistemas electrénicos de administracién
del cliente, 38% de ellos usan estas tecnologias frente a 22% de los Call Center que trabajan para el publico
masivo), mejores salarios, mayor trabajo en equipo y una alta proporcion de trabajadores permanentes (Holdman,
Batt, Hotgrewe, 2007).
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Taylor y Bain (1999) reconocen que las estrategias pueden ser diversas dependiendo si
predominan criterios cualitativos o cuantitativos en las llamadas, enfatizando en que estas
diferencias se presentan —no de manera tajante sino en forma de continuum- entre diferentes
empresas de Call Centers, pero también al interior de éstas y en relacion a las distintas
campanas y al tipo de actividad, segun prevalezcan operaciones sencillas y repetitivas o tareas
méas diferenciadas y especializadas. Sin embargo, aun cuando reconozcan esta
heterogeneidad, argumentan que lo que predomina es una taylorizaciéon del trabajo —
“assembly line in the head” (Taylor y Bain, 1999)-, manifestada en la intensificacion de
tiempos y ritmos, la estandarizacion y automatizacion de procesos, y el control informatico
extensivo. Tratandose de aspectos que no solo impactan de manera negativa en las
condiciones y la salud de los trabajadores®, sino también tienen repercusiones negativas en
la propia relacién con el cliente (Taylor y Bain, 1999, Deery y Kinnie, 2002; Mirchandani,
2004). En ese sentido se plantea que aun cuando las empresas promueven la implementacion
de logicas de calidad y satisfaccion al cliente, éstas no dejan de estar subordinadas a los

imperativos de acumulacion.

Otros estudios plantean que el trabajo en Call Centers conjuga una organizacion taylorista
con la movilizacion subjetiva de competencias relacionales y comunicacionales: garantizar
la satisfaccion al cliente requiere ser gentil, educado, responder con buen humor, en un ritmo
acelerado y en poco tiempo, haciéndole sentir al cliente que se le esta ofreciendo una
alternativa, aun cuando el operador sepa que no es cierto (Rosenfield, 2007). Es decir, se
requiere que induzcan o manipulen sentimientos para producir determinados efectos en las
personas con las que se interactta, creando una imagen amigable dispuesta a dar servicio al
cliente siempre con una sonrisa. Ello trae la posibilidad de que se produzcan disonancias
emocionales, con repercusiones en la salud fisica y mental de los trabajadores, como
ansiedad, depresion o agotamiento (Holdman, Chissick y Totterdell, 2002). Por esto, algunos
definen el trabajo como una “fabrica de sonrisas” (Belt, Richardson y Webster, 1999;
Holdman, Chissick y Totterdell, 2002) retomando el concepto de “trabajo emocional” de

Hochschild (1983). Ahora bien, aun cuando esta categoria abarca el manejo de los

38 Se han encontrado evidencias de la asociacion entre la rutinizacion del trabajo y el monitoreo electrénico con
sintomas de burn out y stress en los operadores (Taylor et al, 2003).
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sentimientos en la relacion operador-cliente, no incluye las capacidades cognitivas que
conlleva el procesamiento, interpretacion y transmision de informacion. Mientras el operador
debe escuchar lo que el cliente dice -con la posibilidad de que la voz sea distante, que haya
interferencia telefonica o que el acento sea poco comprensible-, simultaneamente interpreta
la pantalla de la computadora buscando la informacion necesaria y manipulando datos para
finalmente darle una respuesta, con la posibilidad altamente probable de que no satisfaga al
mismo Y la conversacion desemboque en una sancion por parte del supervisor o en un insulto
por parte del cliente (Maass y Rommes, 2007). Es decir, la actividad requiere desarrollo de
capacidades cognitivas, relacionales y comunicativas que no se agotan en la generacion de
determinadas emotividades o sentimientos (Deery y Kinnie, 2002).En ese sentido, es que esta

ultima propuesta de conceptualizacion contiene cierto reduccionismo.

En sintesis, la pregunta central en la produccion académica internacional es qué rasgos asume
la configuracion productiva en Call Centers, si se trata de una continuidad con los paradigmas
que fueron pensados para la manufactura pero readaptados para los servicios, si se trata de
uno nuevo centrado en el conocimiento, o si es una combinacion de ambos. Las respuestas
no son univocas y tampoco concluyentes. Aun reconociendo la heterogeneidad, algunos
plantean el predominio de formas de taylorizacién (Taylor y Bain, 1999), de modelos
diferenciados segun el tipo de cliente-usuario (Batt, 2000) y otros ven un paradigma
burocratico orientado al cliente (Korczynski, 2007). Sea uno u otro caso, lo importante a
destacar es el reconocimiento de que la dindmica productiva no se da en una sola direccion,
no sélo porque las tendencias pueden ser diferentes, sino también porque son un resultado de
las negociaciones y conflictos entre los actores involucrados (Callaghan y Thompson, 2001;
Taylor y Bain, 2001, Moss et al, 2008)*°. Como plantean Kinnie, Purcell y Adams (2008),
las estrategias gerenciales estan sujetas a multiples tensiones: por un lado, el mercado externo
y las presiones directas e indirectas que ejerce la empresa-cliente que contrata sus servicios,
por otro, la que supone la relacion con sus trabajadores —que puede estar mediada por
agencias de colocacion de personal y/o por sindicatos-, y finalmente la que se establece con

los clientes usuarios del servicio. Todas estas relaciones inciden en las estrategias que el Call

39 En el préximo capitulo analizamos la especificidad de los casos estudiados en México, y a partir de ellos
proponemos conceptualizaciones alternas.
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Centers adopta, complejizandose ain mas el escenario si se considera que se ofrecen servicios
para diferentes empresas, cuyas estrategias de negocio se modifican constantemente. En ese
sentido, el andlisis debe poder considerar la existencia de una diversidad de estrategias
diferenciadas segun tipos de campafas, diferentes empresas clientes y los diferentes tipos de
clientes-usuarios. En todos los casos, las decisiones gerenciales se toman teniendo en cuenta

no sélo las presiones estructurales, sino también la subjetividad de los actores.

3.2 Los Call Centers en México

Desde mediados de siglo XX, la economia de servicios ha ido creciendo en forma notable,
siendo hoy una de las principales actividades generadoras de riqueza a nivel global y
nacional. Las actividades terciarias son las que generan mayor aporte al Producto Interno
Bruto (PIB) del pais. En el 2011, a nivel nacional el sector terciario contribuyé al PIB con
7,651.894 millones, seguido del secundario con 4,404.354 millones de pesos, y finalmente el
primario con 365,809 miles de pesos (INEGI, 2013%%). Aunque la aportacion de cada sector
en el PIB varia dependiendo las regiones y Estados de la Republica: las actividades
manufactureras que generan mayores ingresos se concentran en Campeche, el Estado de
México y Nuevo Ledn*!; las del sector primario lo hacen en Jalisco y Michoacan®?, y las
actividades terciarias en el Distrito Federal, Estado de México, Jalisco y Nuevo Leon®. Si lo
analizamos en perspectiva histdrica, la participacion creciente del sector terciario en la

economia del pais ha sido una tendencia dominante desde la mitad del siglo XX.

En el Distrito Federal, el porcentaje de la poblacion econdmicamente activa ocupada** en
cada sector confirma el predominio de las actividades terciarias en dicha entidad: en 2010, el
0.68% de ésta se ocupaba en el sector primario, el 16.48% en el sector secundario y el 80.72%
en el sector terciario (INEGI, 2010%). Este perfil de la Ciudad de México ha sido resultado

de transformaciones que se sucedieron a lo largo del siglo XXy en especial, desde la década

40 INEGI, Sistema de Cuentas Nacionales de México.

41 Seguidos por Tabasco, Veracruz, Distrito Federal, Jalisco y Coahuila.

42 Seguidos por Veracruz, Sinaloa, Sonora, Chihuahua y Chiapas.

43 Seguidos por Veracruz y Guanajuato.

4 La poblacion econdmicamente activa (PEA) en el DF es 4.391.557 personas, de los cuales 2.289.421 son
hombres y 1.797.900 son mujeres. La Poblacion Econdmicamente Activa Desocupada es de 304.236 personas
(ENOE, 2do. Trimestre 2013). De éstos, 169.677 son hombres y 134.559 son mujeres.

4 Datos extraidos del Censo General de Poblacion 2010 el dia 15/10/2013.
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de 1980, cuando se da un “derrumbe” de las actividades industriales manufactureras y la
paulatina emergencia de un sector de servicios de caracter financiero, distributivo (comercio,
transportes y comunicaciones) y profesional (Micheli, 2012; 74 y 75). Segun el autor, esto se
dio a la par de un proceso de extranjerizacion de la Ciudad a fines del siglo a través del

aumento creciente de la inversion extranjera directa (Micheli, 2012: 76).

El sector de Call Centers en México inicia a fines de los anos 80 y primera mitad de los 90’
cuando se crean las primeras empresas que dan impulso al telemercadeo en forma masiva*
y se crea el Instituto Mexicano de Telemarketing (IMT)*" que hasta la fecha constituye un
organismo referente en el sector (Micheli, 2012: 92). En la segunda mitad de los 90’ el sector
adquiere auge con la apertura de la economia y la competencia en telecomunicaciones y el
sector bancario. En este momento es cuando se crean tres de las empresas de Outsourcing de
mayor relevancia: Tecmarketing (de Teléfonos de México), Teletech y Sitel (de origen
norteamericano) ofreciendo en sus inicios servicios a diferentes empresas de
telecomunicaciones y bancarias fundamentalmente. A principios del siglo XXI se consolida
el negocio en el pais, con la creacion de empresas de Outsourcing de diverso tamafio y giro,
entre las cuales destacan Atento (de capital espafiol, hoy norteamericano) y Telvista (del
Grupo Carso). Para el afio 2000 ya se encontraban operando el 56% de los Call Centers hoy
existentes. No obstante, la antigliedad de los mismos varia: el 22% del total surgi6 antes de
1995, el 34% emerge entre 1996 y 2000 (el periodo de mayor apertura), el 24% del 2001 al
2005, y el 20% nace del 2006 al 2010 (IMT, 2011).

a) Una caracterizacién del sector
De acuerdo con datos del Instituto Mexicano de Teleservicios (IMT) en octubre de 2013, los
Centros de Contacto generan 585 mil empleos directos en el pais, de los cuales 72% se

encuentran “in-company”® y el 28% restante lo constituyen agencias de Outsourcing®. El

46 Entre ellas destacan Ticketmaster, los primeros Call Centers bancarios —-Bancomer y Banamex- y Locatel.
4TEl IMT fue creado en 1991 con el nombre de Instituto Mexicano de Telemarketing, por iniciativa del Director
de Ticketmaster (Micheli, 2012; 93). Actualmente se denomina Instituto Mexicano de Teleservicios.

48 Hay 24 mil empresas en México que tienen dentro de su estructura organizativa un area especializada que se
encarga de la Atencion telefénica (o a través de otros canales) a sus propios clientes. A esto se le llama Call
Center “in-company””.

49 Cabe destacar que estos datos no concuerdan con los que plantea Micheli (2012) quien menciona la existencia
de 2,827 Call Centers en la Ciudad de México que dan empleo a aprox. 180,000 personas. Creemos que
probablemente esto se deba a la existencia de diferentes criterios al momento de abordar la distincion entre los
“Outsourcing” e “in-company””.
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empleo en este sector ha aumentado un 11.5% respecto al afio anterior. Segun este organismo,
en 2011, 2 de cada 1000 habitantes econdmicamente activos del pais laboraba en el sector,
mientras que en la Ciudad de México y Estado de México, por cada 100 personas que trabajaba
en el sector de servicios, 1 lo hacia en Call Centers®. Segun el Censo Nacional de Agencias
de Outsourcing realizado por este Instituto en enero de 2013, los Call Centers que funcionan
bajo la modalidad de Outsourcing emplean a 109,678 operadores telefonicos en el pais®?, y
cuentan con 94,560 estaciones de trabajo®2. De 2009 a 2013, el nimero de estaciones ha
crecido en un promedio de 12.25% anual, aunque hay diferencias importantes en cada afio.
Como sefiala la grafica, mientras en el 2009 el crecimiento fue del 10%, en el 2011 fue del
21% y en 2012 descendi6 al 7%. En perspectiva, en el periodo 2009-2013, el sector de Call
Centers crecio en numero de estaciones mas que durante el 2007-2011: en el primero fue un
aumento del 49% mientras que en el segundo fue del 40%°3. Este crecimiento se expone en la

siguiente gréfica:

Grafico 1: Numero de estaciones de trabajo en 2009-2013
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%0 Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2011, Instituto Mexicano de Teleservicios.

51 Segn lo reportado por el IMT en octubre de 2013, esta cifra ha aumentado a 163,800 trabajadores.

52 Las estaciones refieren a los puestos de trabajo que pueden ser ocupados por mas de un trabajador. Esto
explica el desfasaje entre ambas cifras.

53 Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2011, Instituto Mexicano de Teleservicios.
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Fuente: Adaptado de Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2013, Instituto Mexicano

de Teleservicios.

Algunas razones que explican el dinamismo del sector son: la experiencia acumulada (el ser
un sector “maduro” que ofrece servicios no s6lo a nivel local y regional, sino también a otros
paises), la ubicacion geogréfica (la cercania fisica y cultural con Estados Unidos), la
existencia de fuerza de trabajo “semi-calificada™* a lo largo del pais, una sdlida
infraestructura tecnoldgica, el desarrollo de practicas similares a “paises avanzados”, y la
existencia de costos competitivos. Si bien existen apoyos gubernamentales para la promocién
del sector, las empresas reconocen que éeste ha salido a flote por su propio impulso (IMT,
2010).

Estos puestos de trabajo estan distribuidos de manera desigual: hay empresas que tienen mas
de 17,000 trabajadores mientras otras apenas tienen 50. Esto expresa la heterogeneidad en el
sector, destacando que el 47% de las agencias tiene una plantilla menor a 500 trabajadores,
el 90% emplea a menos de 2000 operadores, y solo el 10% de las mismas emplea a mas de
2,000. Los que generan mayor ocupacion en el pais son: Atento, Teleperformance, Telvista,
Axtel, MDY Contact Center, Teletech, B-Connect, Atencién Telefonica, Toptel, Prosa y
Sertec. Otra evidencia de dicha segmentacion es que solamente ocho empresas concentran el
53% de las posiciones existentes en el pais, esto es 49,285 puestos de trabajo. La ubicacion
de los mismos en el territorio refleja también una importante concentracion: el 44.92% se
encuentran en el Distrito Federal y Estado de México, el 10.17% en Nuevo Leon, el 6.78%
en Jalisco y el 4.66% en Baja California. Es decir, en estos cinco estados se aglutina el 69%

de los Centros de Contacto del pais (Anexo I, Cuadro 5).

A diferencia de lo planteado por Micheli (2012), el IMT reconoce que la mayoria de la fuerza de trabajo no
tiene un perfil universitario, sino de preparatoria (54%). El problema de la calificacion de la fuerza de trabajo
lo tratamos en el siguiente capitulo, destacando que no se trata de un trabajo calificado aunque tampoco supone
nula calificacion.

SEntre los apoyos de los Gobiernos Federales y Estatales destacan incentivos fiscales, simplificacion de
tramites, apoyos en tecnologia, RRHH y programas de formacién y capacitacion. Los principales estimulos
provienen de PROSOFT, Meéxico IT en coordinacion con CANIETI (Camara Nacional de la Industria de las
Telecomunicaciones y Tecnologias de la Informacion) y PROMEXICO (Revista Contact Forum, N°16, 2007).
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Segun Jordy Micheli (2012) el predominio de un patrén tecnologico de base digital e
informacional se expresa a nivel espacial en procesos de urbanizacion intensivos y
dindmicos. La fuerza econdmica de las “ciudades globales” (como lo son la Ciudad de
México y Monterrey) es resultado de la concentracion de empresas y transacciones
mercantiles, asi como de las relaciones sociales que se dan en vinculacion con estructuras
organizativas y bienes tecnol6gicos que se dedican a la produccion continua de informacion
(Micheli, 2012: 57). Son estas ciudades las que concentran los medios productivos —
fundamentalmente la fuerza de trabajo- y permiten cercania con las empresas-clientes y
proveedores, constituyendo por tanto espacios privilegiados para la instalacion de los Call
Centers®. Esta concentracion se ve reflejada también en la ocupacion: el 72.72% de los
operadores telefénicos del pais labora en los cinco estados mencionados, y en éstos se
encuentran el 73.83% de las estaciones disponibles. Esto se debe, en parte, a las
caracteristicas de la fuerza de trabajo en cada estado pero también a la infraestructura
tecnoldgica existente. Al respecto, el IMT sefiala cdmo ante esta situacion, otros estados
(como Michoacan, Aguascalientes y Chihuahua) han comenzado a establecer incentivos

fiscales para atraer a empresas del sector®’.

Segun el IMT, a lo largo de un mes en la industria se manejan 147 millones de llamadas, lo
que corresponde a 1.549 llamadas por cada puesto (51 diarias aprox.). Pero los canales de
interaccidén no se reducen a la comunicacion telefonica. El crecimiento significativo del
sector ha ido acompanado de una transicion de “Call Centers” a “Centros de Contacto”
entendiendo por éstos aquellos que ofrecen diferentes canales de interaccion con los clientes:
ya no es solo el teléfono sino también el email, chat, MSM, redes sociales, colaboracién en
Web, entre los mas utilizados. Aungue las llamadas telefénicas —como medio de contacto-
siguen predominando en el pais, la multicanalidad se perfila como tendencia clave en los
proximos afios, generando esto nuevas experiencias en las relaciones con los clientes. Como
se sefiala en la grafica destaca la importancia creciente que han adoptado otros medios: el

84% de las empresas declara ofrecer servicios de comunicacién via e-mail, el 71% cuenta

%En la Ciudad de México, Micheli (2012) sefiala que el 30.1% de los Call Centers estan ubicados en la
Delegacion Miguel Hidalgo, el 22,9% en Cuauhtémoc, el 16.6% en Benito Juarez, el 14.4% en Alvaro Obregdn,
el 6.5% en Tlalpan, el 5.5% en Otras y el 4% en Azcapotzalco.

57 Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2013, Instituto Mexicano de Teleservicios.
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con la infraestructura requerida para Web-Chat, el 63% utiliza mensajeria instantanea y el
38% ofrece Colaboracion en la Web. El uso del social media (redes sociales) es ain muy
restringido: solamente el 11% de las empresas las utilizan, mientras el 21% ocupa video
Ilamadas para comunicarse con sus clientes. En el siguiente grafico se presentan los tipos de

contacto mas utilizados por las empresas:

Grafico 2: Principales canales de contacto utilizados
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Fuente: Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2013, Instituto Mexicano de

Teleservicios.

De manera similar que a nivel global, los servicios que predominan son la Atencion a
Clientes, seguido por Ventas, Soporte Técnico y Cobranza. Segun el Censo citado, el 90%
de las agencias de Outsourcing proporcionan a las empresas el servicio de atencion a sus
clientes, el 79% ofrece ventas, el 76% soporte técnico y el 71% cobranza. Destaca el bajo
porcentaje de la investigacion de mercado (5%) y de otro tipo de actividades (4%) (Anexo I,
Gréafico 1). De acuerdo a esta misma fuente, el 42% de las empresas dedica parte de su
operacion a campafas “off-shore” (a otras regiones del mundo), fundamentalmente

Norteamérica (74%), pero también América Central y El Caribe (37%), Sudamérica (34%)
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y Europa (20%). Que las empresas laboren para comparfiias ubicadas fuera del territorio
mexicano no quiere decir que éstas predominen frente a las que operan en mercados locales
0 nacionales; por el contrario, solo el 27% de sus campafias son off-shore mientras que el
73% de las mismas estan destinadas al mercado local y nacional. En el pais, las empresas que
mas demandan los servicios son del sector de telecomunicaciones y finanzas, compafiias de
seguros y el gobierno. Lo que sucede generalmente es que tienen una casa matriz en la que
realizan los servicios méas especializados, y lo demaés -sobre todo lo que es promocidn, ventas
y soporte técnico- lo subcontratan a Call Centers encargados de realizar esa gestion. Como
se visualiza en la siguiente gréafica, el 80% de los Call Centers les da servicio al sector de Tl
y telecomunicaciones y a la banca y finanzas, el 60% les ofrece servicios a las compafiias de
seguros, el 46% al gobierno, el 35% ofrece servicios profesionales, y solo el 13% da servicios

a la manufactura.

Grafico 3: Sectores a los gue se atiende en porcentaje
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La dinamica de la actividad esta fuertemente influenciada por la presion que ejercen las
empresas que contratan al Call Centers. Aunque en términos formales entre ambas media una
relacion juridica de caracter comercial, y no laboral, éstas tienen un alto nivel de injerencia en
la determinacion de la actividad y sus condiciones. La firma de un contrato comercial conlleva
el establecimiento por parte de la empresa-cliente de objetivos, metas y métricas diarias,
semanales y mensuales que los operadores deben cumplir. Para ello se implementan
evaluaciones periodicas, lo que implica un control y monitoreo constante sobre el status de la
campania, el “nivel de servicio”®, la duracion de las llamadas, el porcentaje de abandono de
las mismas, el porcentaje de ocupacion y la resolucion al primer contacto®. Estos son algunos
de los indicadores claves para medir el desempefio y la calidad del servicio. Es en base a estas
métricas que los Call Centers realizan estimaciones y calculos a futuro de cuéles son los
aspectos gue tendrian que cambiarse para cumplir las metas y objetivos establecidos por la
empresa-cliente, siendo la jornada laboral uno de los aspectos principales que se modifica®®.
Que una misma empresa contrate a varios Call Centers para la gestion de sus campafias se
explica porque éstos ultimos se rigen por diferentes tabuladores para el cobro de sus servicios:
por llamada, por minuto hablado, o por hora facturada. Es decir, segun el tipo de campafia y
de cobro, suele suceder que las empresas-clientes tengan sus campafas distribuidas en
diferentes centros de contacto. Esta relacion tan estrecha expresa de algin modo la
dependencia real que existe entre los operadores y la empresa usuaria; sin embargo ello queda

invisibilizado detras de la estrategia de subcontratacion.

Aunqgue en términos numéricos la mayoria de la fuerza de trabajo empleada en el sector
labora en areas de atencion a clientes “in-company” (IMT, 2013), los puestos de trabajo de
empresas subcontratadas han crecido en un 49% desde 2009 a 2013. Es decir, la modalidad
de BPO/CRM es una tendencia creciente en el sector de Call Centers en México. Esto no

quiere decir, sin embargo, que a nivel gerencial exista univocidad en torno a la decision de

58 El “nivel de servicio” hace referencia al porcentaje de llamadas entrantes que se responden antes de
transcurrido un plazo especifico: “X% porcentaje de llamadas respondidas en Y segundos” (Glosario IMT).

% Todos estos indicadores se calculan a partir de paqueteria de software especifica que desarrollamos en los
siguientes parrafos.

60 Esto es posible por la amplia flexibilidad horaria establecida en la mayoria de los contratos. Las empresas
declaran que la reasignacion de turnos se hace tomando en cuenta el desempefio de los operadores, el récord de
ausentismo y la antigiiedad (IMT, 2011), sin embargo en las entrevistas realizadas la mayoria de operadores
afirma que esto se hace a discrecionalidad de los mandos medios segun favoritismos.
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externalizar o no la produccion de estos servicios. Una de las principales razones por las
cuales se opta por la subcontratacién es que constituye una alternativa mas rentable para
atender las demandas cambiantes del mercado (fundamentalmente por la reduccion de costos,
ya que éstos son inferiores a cuando la operacion se lleva a cabo internamente), pero también
porque los Call Centers especializados “saben como” gestionar la fuerza de trabajo con una
flexibilidad tal que les permite cumplir con “niveles de servicio” adecuados y no tener mas
trabajadores de los que se necesitan en cada momento en cada puesto®®. La automatizacion
(mas frecuente en los CC subcontratados) les aporta innovacion en estrategias y procesos
permitiendo esto mayor penetracion en los mercados existentes y acceso a otros nuevos.
Ademas, permite segmentar las campafias en base a su importancia estratégica en el negocio
y asi asignar a las casas matrices los servicios mas significativos en términos de generacion
de valor y externalizar aquellos que no lo son tanto. También permite medir el costo del
servicio en base a diferentes esquemas (por ventas, por hora, por estacion de trabajo, etc.) y
asi optar por la via mas eficiente. Las empresas optan por ésta cuando se trata de campafias
de corta duracion puesto que no implica inversion en infraestructura al mismo tiempo que
reduce los costos laborales al no implicar responsabilidad alguna con los trabajadores. Otra
razon es gque bajo esta modalidad es frecuente que los Call Centers cuenten con tecnologia
especifica para llevar a cabo procedimientos de seguimiento y control de procesos en todos

los niveles.

Sin embargo, también se reconoce que la externalizacion implica una serie de desventajas
para la operacién. A nivel de la gestion de la fuerza de trabajo, no se aplican evaluaciones
previas que garanticen perfiles de acuerdo a la naturaleza de las campafias y caracteristicas
de los productos o servicios que se ofrecen. Esto genera que muchos de quienes ocupan
puestos no cuenten con las habilidades necesarias, provocando una baja de la calidad del
servicio o promoviendo el despido de los mismos suponiendo esto pérdidas no sélo para los
trabajadores sino también para las empresas. Otra desventaja es la falta de motivacion, lo que
se explica en parte por las escasas posibilidades de crecimiento y desarrollo profesional que

existen bajo esta modalidad. Otro problema es cuando no existe compenetracion con las

®1En palabras de un Coordinador de Workforce Management (WFM) saben coémo “staffear a la gente”:
administrar su jornada de trabajo de acuerdo al ritmo de las llamadas, sin que falten ni sobren operadores.
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politicas y estrategias de negocio de las empresas-clientes, generando desfases entre ambas
que afectan también la calidad del servicio ofrecido y pueden provocar deterioro de su
imagen comercial. Finalmente, uno de los problemas més graves es el riesgo de pérdida de
control de la operacion y falta de confidencialidad en los datos ofrecidos. Aunque las propias
empresas-clientes son las que fijan los mecanismos de vigilancia de la actividad, no pueden
manejar todos los procedimientos implicados en el desarrollo de la operacion porque muchos
de ellos escapan a su ambito de intervencién, como es el caso de la tecnologia provista por
terceras empresas. Por tanto, al momento de contratar a un Call Centers, las empresas-clientes
evallan la experiencia y solidez del mismo, la tecnologia con la que cuenta y su
compatibilidad con los requerimientos propios, su modalidad de operacion (los esquemas
bajo las cuales trabajan®?), el modo en que se dirigen a los clientes usuarios, su disponibilidad
de bases de datos, sistemas de auditoria y calidad de los registros, y fundamentalmente la

relacién costo-beneficio, esto es, los costos de prestacion del servicio.

Por otro lado, la subcontratacion de la fuerza de trabajo forma parte de una de las estrategias
centrales del negocio de los Call Centers. Ya sea que se trate de agencias de Outsourcing o
de centros de contacto internos a las compafiias, ambos tercerizan el uso de la fuerza de
trabajo con el objetivo de reducir los costos de operacion (éstos Ultimos constituyen el 70%
del total de costos de operacion®). Aunque se trate de una practica recurrente elegida por las
empresas, se reconoce que uno de los problemas principales que acarrea es la falta de
profesionalizacion como resultado de los altos niveles de rotacion (del 144% en el caso de
las agencias de Outsourcing y del 12% en los internos®*). Esto genera pérdidas en la calidad
de los servicios ofrecidos, sin embargo, las empresas prefieren asegurar la calidad a través
de innovaciones en procesos (implementacion de determinada tecnologia) antes que capacitar

en forma profesional a la fuerza de trabajo. ElI argumento gerencial es que el propio

®2Por hora, por venta, por estacion de trabajo, por comisién cobrada, por campafia, etc.

®3Dato aportado por la Directora del Instituto Mexicano de Teleservicios en entrevista realizada el 27 de febrero
de 2010.

®4http://www.imt.com.mx/pdf/estudios/EstudioDeSueldosCompensacionesCC2012.pdf
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dinamismo y flexibilidad del sector requiere mantener precios competitivos que no permiten

asumir los costos de reproduccion de una fuerza de trabajo estable®.

b) Regulacion y Condiciones Laborales
La flexibilidad mencionada es posible por el tipo de contratacion existente en la mayoria de
Call Centers en el pais. Segun lo reportado por las empresas (IMT, 2012), el 55% de los “in-
company” contratan directamente a sus empleados, mientras el 35% lo terceriza a otras
empresas y el 10% combina ambas; es decir, un 45% de los CC internos a las compafiias
subcontratan el uso de la fuerza de trabajo. En el caso de los que estan bajo la modalidad de
Outsourcing, el 48% contrata directamente a los trabajadores, mientras el 26% terceriza la
colocacion y otro 26% utiliza ambas formas. Esto significa que el 52% de los operadores es
objeto de una doble subcontratacidn a través de agencias de colocacién o terceras empresas.
La doble tercerizacion es expresion de la flexibilizacion laboral que ha convertido a los Call
Centers en una opcion atractiva de reduccion de costos®®. Asi se transfieren los costos de
reproduccion a otras empresas intermediarias y de éstas a los propios trabajadores, siendo
éstos desfavorecidos en términos de sus condiciones —menos salarios y prestaciones
fundamentalmente- pero también en términos juridicos, ya que la figura del empleador final

se desdibuja.

En la mayoria de los casos, se trata de contratos individuales de trabajo eventual o por obra
determinada, teniendo las empresas el derecho de rescindir el contrato (sin costo y
responsabilidad legal alguna) cuando ya no se prescinda de sus servicios, o incluso pueden
ser por obra indeterminada pero los despidos se garantizan obligandoles a firmar su renuncia
en blanco en el momento en que los contratan. Que sea individual no excluye que exista
contratacion colectiva en las empresas, aunque puede ser que no sea conocida por los
trabajadores tratandose de una “Contratacion Colectiva de Proteccion Patronal” (Bensusan,

2007). En la mayoria de éstos, hay muy poca especificidad de la actividad y una amplia

85Seguin el Gerente Gral. de la empresa lider de Call Centers en México, el tiempo de permanencia deseado de
los operadores es de 1 a 3 afios. Luego de éstos, se vuelve un costo “insostenible” porque baja en forma notable
la productividad en el servicio (Entrevista realizada en Mayo 2012).

6 Cabe sefialar que en el pais la Reforma Laboral con contenido flexibilizador se aprob6 en diciembre de 2012,
sin embargo, esto no impidio que la flexibilizacién se diera desde mucho tiempo antes a través de los Contratos
Colectivos de Trabajo, con la aprobacion de sindicatos blancos o sindicatos de proteccion patronal.
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flexibilidad empresarial en la determinacion del salario, la jornada, la asignacion de puestos,
la productividad y la capacitacion®’. La regulacion se da de manera informal en la produccion
sin codificacion alguna, aunque si con cierta regularidad®®. Se trata de una precarizacion
impuesta bajo la simulacion de una contratacion colectiva en la que los trabajadores no tienen
ningln tipo de injerencia, puesto que son pactos establecidos sin su consentimiento. Esto es
posible porque hay presencia de sindicatos de proteccion pertenecientes a la CTM
(Confederacion de Trabajadores de México) como a la CROC (Confederacion
Revolucionaria de Obreros y Campesinos), a excepcion de una empresa en la que existe
negociacion colectiva real®. Su modo de operar desvirtiia el sentido y los objetivos de la
contratacion colectiva al convertirla en un instrumento de proteccion al empleador contra la
constitucién de una auténtica sindicalizacion que realmente pueda representar los intereses

de los trabajadores.

Al igual que lo que sucede en otros paises, los subcontratados cuentan con condiciones
laborales més precarias. En un estudio comparativo realizado por el IMT en los meses de
junio a agosto de 20127, se obtuvieron los siguientes datos respecto al salario de los

operadores, dependiendo el tipo de operacion:

Cuadro 2: Salario fijo y variable de los operadores de CC dependiendo tipo de

operacion
Tipo de | Salario fijo | % Salario | Salario %Salario | Salario
operacion mensual* fijo variable variable | total

mensual**

In- company | $5,600 65% $3,000 35% $8,600
Outsourcing | $4,300 69% $1.900 31% $6,200
Promedio $5,000 67% $2,500 33% $7,400
sector

Fuente: Adaptado del Estudio “Sueldos y Compensaciones en Centros de Contacto”, Instituto
Mexicano de Teleservicios, 2012.
*Basado en una jornada de 8 hs.

87 Esta afirmacion se hace considerando la revision en detalle de 20 CCT del sector.

% Esto lo tratamos con mayor detalle en el siguiente capitulo cuando analizamos los casos concretos.

% Nos referimos la empresa Tecmarketing(del Grupo Telmex) que ha logrado una negociacién colectiva real
con el Sindicato de Telefonistas de la RepUblica Mexicana (STRM).

0 El estudio se denomina “Sueldos y Compensaciones en Centros de Contacto 2012” y consisti en la aplicacion
de un cuestionario estructurado y entrevistas personales a Directores Generales y de Recursos Humanos de 54
Call Centers en el pais (31 a CC internos a las compafiias y 23 a CC bajo la modalidad de Outsourcing).
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**En el estudio se aclara que no todas las empresas tienen un esquema de salario variable.
Como se refleja en el cuadro, los Call Centers bajo régimen de Outsourcing reportan otorgar

a los operadores un salario mensual de $4.300 pesos ($17,91 la hora), mientras los internos
les ofrecen $5,600 mensuales. En algunos casos, las empresas declaran otorgar estimulos
econdmicos mensuales que van desde $1900 en los primeros a $3000 en los segundos. Cabe
destacar que estas cifras fueron obtenidas a partir de cuestionarios y entrevistas realizadas a
Gerentes Generales y Directores de Recursos Humanos, y que los datos aqui declarados no
necesariamente se corresponden con lo que los operadores declaran se les paga. En las
entrevistas a trabajadores realizadas a lo largo de esta investigacién, encontramos que el
salario promedio es aprox. $3600 pesos por una jornada de trabajo de 8 hs. diarias (aprox.
$15 la hora) sin posibilidades reales de acceder a los estimulos mencionados. De cualquier
manera lo interesante a subrayar es como la tercerizacion del servicio genera condiciones
mas precarias. Esto se refleja también en los niveles de rotacion y ausentismo anuales:
mientras los Call Centers in-company tienen un nivel de rotacion del 21%, en los de
Outsourcing este porcentaje es del 84%; el ausentismo es del 6% en los primeros y del 13%
en los segundos. En cuanto a prestaciones, los internos declaran otorgar fondos de ahorro,
vales de despensa, servicio de comedor y uniforme, y los subcontratados solo cuentan con
las prestaciones de Ley (y en algunos casos, ni siquiera esto se cumple). En este Estudio 48%
de las empresas encuestadas reportaron tener operadores bilinglies, dandose en estos casos
también una diferencia notoria entre empresas in-company y Outsourcing. En las primeras,
el sueldo fijo es de $6,600 y el variable de $3,600 sumando en total $10,200 pesos y en las
segundas el salario fijo de $5,800 y el variable de $2,600, sumando ambos $8,400. Como lo
reflejan estas cifras, la situacion de los trabajadores bilinglies es muy diferente a los
operadores que manejan solamente el espafiol. Esto nos recuerda lo que Alfredo Hualde
(2013) ha encontrado en la frontera norte del pais: trabajadores mexicanos que retornan de
Estados Unidos encuentran en los Call Centers un ambito atractivo donde explotar su

aprendizaje del inglés.

En el porcentaje de poblacion ocupada por puesto se evidencia la delgadez de la estructura

organizativa: los operadores representan el 90% de los trabajadores, mientras supervisores y
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coordinadores son el 7%, Gerentes de areas el 3% y Directores de Area el 1%"*. Entre estas
categorias existen amplias diferencias en téerminos salariales. Mientras en los operadores el
porcentaje de sueldo variable representa el 33% de su salario, en otras categorias éste
disminuye: tanto los supervisores, coordinadores como gerentes tienen el 75% de su salario
fijo y solo el 25% es variable. El sueldo mensual de los supervisores bajo Outsourcing es
$9,300 fijo y $2,300 variable, mientras en los internos es un monto fijo de $11,100 y uno
variable de $4,100. Los niveles de rotacion bajan notablemente en esta categoria, aunque
mantienen amplias diferencias entre si: mientras en las empresas de Outsourcing el
porcentaje de rotacion de los supervisores es del 38% anual, en los internos es del 1%. Como
vemos en el siguiente cuadro, algo similar sucede con los mandos medios que siguen a la de
supervision. Estas cifras reflejan como la tercerizacion también afecta negativamente a estas

categorias’:

Cuadro 3: Salarios fijo y variable de mandos medios por tipo de operacion

Categoria | Tipo de | Salario % Salario %Salari | Salario

(Mandos | operacion fijo Salario | variable 0 total

medios) mensual* | fijo mensual** | variable

Nivel In- company $11,100 73% $4,100 27% $15,200

A***
Outsourcing $9,300 80% $2,300 20% $11,600
Promedio $10,200 76% $3,200 24% $13,400
sector

Nivel B In- company $16,287 84% $6,455 16% $22,741
Outsourcing $13,756 80% $5,049 20% $18,805
Promedio $15,021 82% $5,752 18% $20,773
sector

Nivel C In- company $28,000 92% $6,900 8% $34,900
Outsourcing $19,831 7% $9,287 23% $29,118
Promedio $23,916 85% $8,093 15% $32,009
sector

Fuente: Adaptado del Estudio “Sueldos y Compensaciones en Centros de Contacto 2012 y
“Sueldos y Compensaciones en Centros de Contacto 20107, Instituto Mexicano de
Teleservicios.

*Basado en una jornada de 8 hs.

1 “Estudio Nacional de Oferta y Demanda 2011-2012”, Instituto Mexicano de Teleservicios, 2012.

2 Dentro de los mandos medios, se ubican 3 categorias: Nivel A (Supervision, puesto inmediato al operador
telefénico), Nivel B (Coordinacion, puesto inmediato al Nivel A), Nivel C (Jefatura de operacion, Puesto
inmediato al nivel B).
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**En el estudio se aclara que no todas las empresas tienen un esquema de salario variable.
*** Los datos del Nivel A corresponden al Estudio realizado en 2012, mientras que los del
Nivel B y C al Estudio realizado en 2010.

En las categorias de Nivel B (Coordinacion) y Nivel C (Jefatura de Operacion) los niveles de
rotacion también son notablemente mas bajos que en la operacidn, pero existen diferencias
importantes con la tercerizacion: los coordinadores de Call Centers in-company tienen una
tasa de rotacion anual del 10% mientras en los de Outsourcing ésta es del 17%. A nivel de
jefatura, en los primeros el porcentaje es del 5% y en los subcontratados del 10%. Por otro
lado, el estudio realizado acerca de la implementacion de sistemas de optimizacion de la
fuerza de trabajo™ arroja datos interesantes de los salarios de quienes se encargan del

funcionamiento del mismo:

Cuadro 4: Salario mensual fijo de Responsables del Area de Workforce Management

Tipo de puesto Salario mensual fijo en pesos
MXN
Analista en tiempo real $10,691
Programador $12,179
Pronosticador $14,063
Coordinador de planeacion de la fuerza de trabajo | $14,922
Gerente de planeacion de la fuerza de trabajo $26,333
Director de planeacién de la fuerza de trabajo $49,583

Fuente: Adaptado del Estudio “Benchmarking Workforce Optimization”, Instituto Mexicano
de Teleservicios, 2011.

Resumiendo, en el sector predomina una fuerte flexibilidad salarial y numérica. En los
Contratos Colectivos o Individuales’ se especifica que en razon de que los trabajadores
estan asignados a proyectos especificos y de conformidad con las condiciones que cada
proyecto establezca, cada trabajador podra o no tener derecho a recibir los bonos, de acuerdo
al logro de los objetivos y metas establecidas, siendo muy comun que éstos no sean pagados,
0 si pero no en su totalidad. En ocasiones el salario varia también en funcion de las horas
trabajadas (ya sea porque les cambiaron el horario o porque “deben” horas de trabajo como

resultado de “demoras” en el servicio). Las jornadas pueden durar de 6 a 8 horas diarias, con

3 Reporte del Estudio de Benchmarking Workforce Optimization, Instituto Mexicano de Teleservicios, 2011
"4Esto lo sostenemos a partir de la revision de Contratos Colectivos e Individuales realizada.
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la posibilidad de realizar horas extras y que esta dure 10 o 12 horas, haciendo ello que el
ingreso sea mas elevado, aunque en algunos casos se reconoce no se cumple con lo que
establece la Ley Federal del Trabajo respecto al pago de las horas extras. La flexibilidad
horaria es posible porque se encuentra estipulada a nivel contractual: en general se establece
que los trabajadores laboraran una cantidad de horas semanales (sin establecer de cuantas
horas es la jornada) con la posibilidad de que los turnos y horarios se modifiquen segun la

demanda y los flujos de las llamadas.

La rotacion interna es alta, permanente e inesperada, ya que de acuerdo a las exigencias de
las empresas, las caracteristicas de las campafias o de los productos y servicios que se
ofrecen, o segun el flujo y la intensidad de las llamadas, pueden ir modificAndose las
actividades de los operadores, asi como los tiempos en los que se requiere que éstos trabajen,
pudiendo éstos ser rotados de una actividad a otra dentro de la misma campafia, de un turno
a otro, o de una campana a otra (lo que significa dejar de prestarle servicio a una empresa-
cliente y hacerlo a otra); en cualquiera de los casos sin alterar en nada sus condiciones
contractuales. También existe una alta y continua rotacion externa, ya sea despidos
injustificados —por la caida de una campafa, el no cumplimiento de las metas establecidas,
0 por recorte de personal-, o deserciones por el desgaste que implica la propia actividad. Esta
flexibilidad laboral va acompafiada de algunos rasgos y caracteristicas que nos permiten
considerar las condiciones laborales como precarias. Entre algunas de ellas destacan: bajos
salarios, inestabilidad e incertidumbre, incumplimiento en el pago de prestaciones de Ley
(como prima vacacional, aguinaldo, reparto de utilidades, horas extras, asi como la no
generacion del derecho de antigiiedad), falta de condiciones de seguridad e higiene, escasas

posibilidades de desarrollo profesional y ausencia de libertad sindical.

Partiendo del escenario general del sector en el pais descrito en este capitulo, en el proximo
analizamos el trabajo en Call Centers tomando como referencia empirica los casos
estudiados en esta investigacion. El enfasis esta puesto en la especificidad de la actividad
productiva, el modo en que se construye la ocupacion, las formas de organizacion del trabajo,
el tipo de control ejercido y los mecanismos de regulacion. El objetivo ha sido descubrir en

qué medida estos aspectos han incidido en la accidn colectiva y la construccion identitaria.

123



CAPITULO IV:

TRABAJO EN CALL CENTERS

En esta investigacion, partimos de una concepcion ampliada del trabajo que entiende a éste
como una forma de interaccion social de caracter material y simbolica (De la Garza, 2007).
No es una actividad aislada, sino implica relacién con otros hombres y con los medios de
produccion que conllevan la construccion de significados. La especificidad de cada trabajo no
proviene de las caracteristicas del objeto, ni de las actividades mismas, ni del tipo de producto,
sino de la articulacion de estos elementos con relaciones sociales mas amplias, ubicadas en
ciertas estructuras e impregnadas de significados. Por ello es que su anélisis requiere de una
mirada que pueda captar el entramado de estructuras, subjetividades y acciones que en
diferentes niveles configuran la actividad. Desde esta Optica estudiamos el trabajo en Call
Centers en este capitulo, enfatizando en los aspectos que en ambos casos tratados han tenido
mayor peso en la construccion de una voluntad colectiva orientada a la accion. Este capitulo
es resultado del analisis de la informacion empirica en las dos empresas estudiadas en esta
investigacion. Algunos de los puntos tratados aqui refieren a ambos casos por lo que el
tratamiento es conjunto, mientras que otras tematicas se tratan por separado segin cada uno

de los casos.

4.1) La construccion social de la ocupacion

Pensar a la ocupacion como una construccion social requiere analizarla como un proceso que
se va configurando en el marco de estructuras dadas, pero también de interacciones y
subjetividades de los actores involucrados. Estas relaciones inciden en la construccion de la
oferta y demanda de empleo, las formas de acceso y permanencia en el puesto, los
mecanismos y practicas para la contratacion de personal, asi como las logicas culturales e

institucionales que atraviesan la dinamica del sector.

Si hay algo que caracteriza a los Centers en el pais es el alto nivel de rotacion de la fuerza de
trabajo, el cual se manifiesta en una oferta y demanda continua de empleo. En el primero de
los casos estudiados (Atento Servicios S.A. de C.V.), los requisitos formales para acceder son:

bachillerato o prepa trunca, manejo basico de PC, flexibilidad horaria y capacidad para
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trabajar bajo presion. Dependiendo las campaiias, se solicitan otros como pudiera ser
experiencia en el puesto, conocimientos técnicos especificos y/o dominio de inglés o ndhuatl.
No obstante, en la practica el ingreso es muy facil: la oferta es permanente y la contratacion
es inmediata, ain cuando los trabajadores no cumplan con el nivel educativo o experiencia
que se requiera para el puesto. Finalmente lo que prima es la actitud proactiva que demuestren
para afrontar situaciones problematicas en el desempeio de la actividad y su disposicion a
flexibilizar sus horarios para cooperar con la empresa cuando ésta lo requiera. Es decir, los
criterios de reclutamiento priorizan habilidades relacionales, comunicativas y actitudinales,
antes que las cognitivas propiamente dichas, aun cuando éstas si sean necesarias en el

desempeinio de la actividad.

La principal fuente de reclutamiento es el “boca en boca”: la mayoria han ingresado por el
contacto y sugerencia de amigos y/o familiares que se encuentran trabajando alli o lo han
hecho en algiin momento. También hay quienes se enteran del mismo por las bolsas de
empleo en internet o las redes sociales. La oferta permanente y la facilidad para accesar a la
empresa es lo que hace atractivo el empleo para la mayoria de los jovenes. Su objetivo en
general es cubrir gastos de la escuela y personales, ayudar con la manutencion familiar y/o
contar con cierta experiencia laboral para un futuro. Es raro que ingresen con expectativas de
hacer carrera, aunque esto no niega que efectivamente la hagan y transcurrido un tiempo si
aspiren a ello. Lo que les llama la atencion es el ser un empleo de medio tiempo con cierta
flexibilidad (el hecho de que pueden ausentarse sin avisar, cambiar sus turnos con sus
compaiieros o ir vestidos de manera informal), y donde el ambiente de trabajo permite la
construccion de amistades y vinculos afectivos. El perfil es de jévenes con un promedio de
26 afios aprox., con estudios de preparatoria o bachillerato, que suelen vivir con sus padres
y/o familiares y no tienen a su cargo el mantenimiento y reproduccion de un hogar. En general
no cuentan con amplia trayectoria laboral, ya sea que se trate de su primer empleo o que
hayan pasado por otras empresas del sector u ocupaciones con caracteristicas similares’>. La
mayoria de los estudios consideran que se trata de una ocupacion “de paso” que cumpliria

una funcidn de “transicion” en la vida de los jovenes trabajadores: no sélo les permite contar

75 Con esto queremos decir ocupaciones de servicios que comparten condiciones de trabajo similares, y no
necesariamente que la actividad sea la misma.
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con ciertos ingresos sino también adquirir conocimientos y experiencia que les sirven para

futuras ocupaciones. Esto estd presente también en su concepcion:

“Es bueno para los que van empezando, los que no tuvieron oportunidad de entrar a la
prepa, se buscan un trabajo de un ano, para agarrar experiencia, ya entras a la escuela
puedes buscarte otro empleo de medio tiempo. Ya posteriormente la experiencia la tienes,
ya no va uno tan perdido, ya vas mas o menos a lo que tiras. Entonces, para empezar no
estaria mal un Call centers” (Marina, Trabajadora de Atento, Revision de Expedientes,

Entrevista realizada el dia 29 de Mayo de 2012).

“Para empezar no estaria mal” comenta la entrevistada. Sin embargo, si ahondamos en el
perfil de la operadora encontramos que ésta lleva mas de seis afios laborando en Call Centers
(en dos empresas diferentes), sin poder acceder a empleos de mejor paga por contar
solamente con el nivel preparatorio de ensefanza. Su situacion es la tendencia recurrente en
la empresa: entran pensando que es temporal, sin embargo las condiciones en las que se
encuentra el mercado de trabajo en el pais no les permiten encontrar luego opciones mas
atractivas. En ese sentido, no representa realmente una “transicion” hacia otro tipo de
ocupaciones ni tampoco permite crecimiento profesional en el sector. Mas bien se da algo
que conceptualizamos como “permanencia precaria”’, lo que no quiere decir que sea en la
empresa pero si en el sector. Los altos niveles de rotacion son un indicador del carécter
precario de la misma: incertidumbre, bajos salarios, y falta de acceso a prestaciones como
utilidades y derecho a antigliedad. Esto confirma la tendencia analizada acerca de la

vulnerabilidad de las trayectorias laborales juveniles en el pais.

La explicacion que la gerencia da a esta situacidon se sustenta en una premisa que no es
necesariamente cierta: el caracter genérico de la actividad lleva a los operadores a renunciar
y no las condiciones en las que éstos laboran. Por lo mismo, segun su punto de vista el tiempo
deseado de permanencia es de uno a tres anos, ya que luego de éstos se pierde la motivacion
y el rendimiento baja en forma considerable. Asi, no es problematico que los operadores roten
después del primer afio, aunque si antes de éste por los costos de inversion. Para los

operadores, no habria tanta rotacion si las condiciones en que se desarrolla la actividad fueran
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otras; es decir, mejores salarios y prestaciones, pero también ritmos menos intensos y un
ambiente en el que no se dieran arbitrariedades por parte de la empresa. Esto pone en
entredicho que los operadores renuncien tinicamente por el caracter estresante de la actividad,
¢ésta es una de las razones pero no la unica. Lo significativo es que su concepcion de la
empresa cambia notablemente con el transcurso del tiempo: entre los seis meses y el afio de
permanencia los operadores comienzan a sentir no solo fastidio por la actividad sino también

desconfianza y rechazo hacia la empresa. Dos operadores lo testimonian de esta forma:

“Cuando entré estaba muy padre porque te daban libertad de platicar con los companieros
(...) ya después como que algo paso y los premios ya los daban cada 3 meses, ya se empezo
a sentir la presion, ya no podias estar de pie, no podias platicar, te parabas te decian
siéntate, platicabas cdllate, entonces como que ya empezaba la presion y uno lo siente
cuando esta todo eso, te hostiga, te amarra, se hacen muchos cambios (...) en lo personal
yo me quede por necesidad” (Marcos, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito Area

Condusef, Entrevista realizada el 13 de Mayo de 2012).

“Entré en esta empresa para que me dieran todo lo que me dicen y a la mera hora no (...)
(Maricruz, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el 27 de enero

de 2012).

Estos testimonios reflejan un sentimiento de engafo y desilusion: “entré en esta empresa para
que me dieran todo lo que me dicen y a la mera hora no”. La presion que sienten responde
no solo a las exigencias de la llamada, sino también al trato que reciben de sus superiores y
el ambiente en el que se desarrolla la actividad. Viven su trabajo con incertidumbre de ser
despedidos en cualquier momento y por cualquier razoén. No obstante, existe un deseo de
seguir en la empresa fundado en la necesidad econdmica pero también en los lazos afectivos
que se han generado entre compaieros. Es significativo que estos vinculos sean lo que mas
les agrada del trabajo y lo que influye de manera importante en la decision de quedarse o

salirse del mismo. Un trabajador lo expresa asi:
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“El ambiente laboral hasta eso es bueno porque te interrelacionas con los chicos y como
la mayoria son estudiantes en el poco tiempo que tienes entre llamada y llamada te haces
amigos. El ambiente es bueno, es lo unico bueno que puede tener este trabajo es que
conoces gente que no pierde la cabeza cuando va a ascender. Son empleos temporales y
pues si nomas haces amistad de un cierto tiempo, el ambiente es bueno” (Santiago,

Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el 27 de Enero de 2012).

Otra de las dimensiones importantes para el analisis de la construccion social de la ocupacion
es la capacitacion. En este caso, el modo en que se lleva a cabo responde a la parcelacion
propia de la organizacion del trabajo, tratdndose de capacitacion especifica para la tarea para
la cual fueron contratados (conocimiento de ciertos productos y/o servicios, manejo de las
aplicaciones informaticas requeridas en esa campaina, manejo de la relacion con los clientes
considerando el objeto de la llamada, etc.). Lo que se prioriza es que adquieran habilidades
cognitivas, relacionales y comunicativas necesarias para el desempefio en sus llamadas y el
manejo de la relacion con los clientes, sin promover procesos de formacion mas amplios en
el sentido de adquisicion de conocimientos abstractos y complejos para la realizacion de otro
tipo de tareas. La falta de una capacitacion adecuada, no solamente al inicio de la actividad
sino también a lo largo de la misma, es un problema importante que tiene repercusiones en
la operacion cotidiana. Una vez que se entra se tiene una capacitacion basica que puede durar
de dos a tres semanas dependiendo la campafia: la primera es tedrica (sobre la empresa, su
filosofia, sus valores, y los productos y servicios que se ofrecen), y la segunda es practica y
le llaman “sombra”: los de nuevo ingreso deben observar como los operadores contestan las
llamadas y algunas atenderlas ellos mismos con el apoyo de quienes ya tienen experiencia.
Si bien esta practica es un primer acercamiento a su trabajo, la mayoria de las personas
entrevistadas consideran que la capacitacion no da realmente herramientas para la resolucion
de problemas en la practica, y que recién aprenden a hacer su labor una vez que comienzan
ellos mismos a recibir y/o realizar llamadas y se enfrentan al “terror” de las mismas. Asi lo

manifiesta un trabajador:

“Hay una diferencia fundamental en la capacitacion que se brinda y el ir al piso. Eso

define a los chavos cuando estan en la capacitacion, muchos lo abandonan ahi porque
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es mucha informacion, es muy vago, muy teorico y cuando vas al piso es muy diferente”
(Santiago, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 27 de

Enero de 2012).

La situacién en piso “es muy diferente” porque supone enfrentarse a la incertidumbre de la
llamada (y las necesidades y actitud del cliente-usuario), y responder con conocimiento de la
informacion recibida. Aunque no sea compleja, ésta es abundante y su procesamiento se va
dando en la practica. Por ello es que la capacitacion que les dan es insuficiente: les dicen
como debe ser un trato ideal pero no les dan herramientas de como manejar situaciones
concretas, a lo sumo ciertos “tips” en forma estandarizada que no solucionan realmente los
problemas que se les presentan. En la operacion, esta situacion se agrava porque en muchas
ocasiones los supervisores tampoco cuentan con los conocimientos suficientes. Los
trabajadores se quejan de que éstos no conocen el producto ni los procedimientos a seguir y
que cuando tienen dudas deben apoyarse entre ellos, ya que “no hay nadie que pueda
resolvérselas”, ya sea porque los supervisores “desaparecen” o porque los que estan no saben
como hacerlo. Es decir, la propia practica ha sido el ambito de formacion de los operadores,
dandose ésta de manera colectiva con el apoyo y solidaridad entre trabajadores. Esto no es
menor si consideramos que la confianza y el vinculo cercano han sido aspectos que han
contribuido en forma importante a la accion colectiva. Como dice uno de ellos:

“No sabia bien como era un Call center porque nunca habia yo escuchado a un cliente y
contestarle y resolverle un problema entonces yo que estaba entre nervioso y no, y todos
los comparieros que estaban ahi te daban la confianza, como lo mismo de que estas
echando cotorreo y trabajando, ya en la practica se te hace menos complicado, ya estando
ahi te ponias a platicar con tu compariero “ah sabes que como era esto?” y entonces te
explicaban como era el procedimiento y los que ya llevaban tiempo ahi pues mas te
ayudaban, no hazle asi, es mas rapido asi, yo me sé este truco, a ti te convendria esto, y
asi te iban ayudando” (Carlos, Trabajador de Atento, Ventas de Tarjetas de Crédito,
Entrevista realizada el 7 de enero de 2012).

Este testimonio resalta la importancia que tiene la acumulacion de la experiencia y los saberes

compartidos en el aprendizaje de la actividad. Esto es significativo porque expresa una
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contradiccion fundamental de la produccion del servicio: atn cuando sea relativamente
sencilla, la alta rotacion se vuelve un obstaculo para lograr mayor calidad. Es decir, que los
trabajadores sean ficilmente “sustituibles”’® tiene consecuencias importantes en la
operacion: alguien de nuevo ingreso dificilmente pueda adquirir en tres o seis meses los
conocimientos de quien lleva laborando mas de tres afios en la empresa. Por esta misma
razdn, quienes tienen mayor permanencia sienten que “nadie sabe del manejo de la operacion
como ellos”, ni siquiera sus superiores. Esto provoca un sentimiento de orgullo que genera

cierta identificacion con la actividad. Una trabajadora lo plantea asi:

“Nosotros aprendimos autos solos, ni el cliente (haciendo referencia al representante de
la empresa-cliente), ni la coordinadora ni nadie de la campana sabe autos como
nosotros, entonces creo que es un arma que nosotros tenemos ahora para estar ahi”
(Maria, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de

Junio de 2012)"".

Segun la entrevistada, el conocimiento adquirido a través de la experiencia es “un arma” no
solo frente a los clientes-usuarios sino también en la relacion con sus superiores, quienes en
muchos de los casos muestran incompetencia para resolver las problemdticas que se
presentan en la operacion. Esto no solo es resultado de la relevancia que tiene la experiencia
en el desempeno del puesto, sino también de la arbitrariedad con la que se deciden los
ascensos en la empresa. Aun cuando exista movilidad interna (los supervisores surgen en su
mayoria de la base de operacion) y posibilidades de que los operadores asciendan atin cuando
lleven poco tiempo en la empresa (un afio es el requisito minimo para ascender a un puesto
de supervision), la forma en que se deciden los ascensos genera que quienes suben no
necesariamente lo hagan por su mérito, sino por las relaciones que mantienen con sus
superiores. Los mecanismos de ascenso son motivo de inconformidad: los operadores saben

que su esfuerzo no les va a garantizar el ascenso ni la obtencion de beneficios mayores.

76 La concepcidn gerencial acerca del nivel de rotacion deseado es una expresion de ello.
77Se refiere al area de Recuperacion de Créditos para Automoviles, del CAT Bancomer.
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Estos favoritismos entran en tension con el discurso de la empresa que dice promover una
“cultura de generacion de talentos”. Lo que la empresa considera “talentos” no esta
necesariamente vinculado con habilidades cognitivas y relacionales para el desempefio eficaz
de la llamada, sino con una actitud de servicio y de cooperacion con la empresa. El problema
es que esta colaboracion es premiada por la gerencia desde una logica nepotista: las jerarquias
no estan vinculadas con el conocimiento, las habilidades o la experiencia, sino con la
capacidad que tengan los operadores de construir vinculos personales con sus superiores con
un fin estrictamente instrumental’®. Esto no significa que todos los operadores que asciendan
lo hagan de esta manera, pero si que la sobrevivencia en estos puestos depende en parte de la
adaptacion a una légica oportunista. La palabra de los entrevistados refleja la vision que

tienen de sus superiores pero también de la empresa:

“Ahora si me caes bien y te subo, aunque eres bien pendejo pero eres el popular te subo
(...) El hecho de que ahorita haya supervisores que ni siquiera saben que es una tarjeta
de crédito esta para pensarse y hay gente que tiene muchas capacidades y puede llegar a
ser supervisor y mucho mejor de los que estan actualmente” (Eduardo, Trabajador de

Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

“Es malo decirlo pero es una de las empresas donde se pueden ver cerdos en el tejado,
personas que no saben estan a tu mando y asi es, si te caen bien lo subes y ya” (Maria,
Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de Junio de

2012).

En el segundo caso analizado (Tecmarketing S.A. de C.V), el modo en que se construye la
ocupacion ha cambiado de manera significativa con la sindicalizacion. Antes, los requisitos
para entrar eran similares a los ya descritos: preparatoria terminada, manejo basico de
informatica y la aprobacion de test psicométricos y ortograficos, sin necesidad de haber
tenido experiencia previa en Call Centers. En ese momento, una de las principales practicas

de reclutamiento era salir a la calle a contratar a la gente que estuviera pasando y la

78 La relacion con sus superiores no esta basada en el respeto y la lealtad (no se ve a los supervisores como
autoridad) sino en el oportunismo y la conveniencia mutua.
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propaganda en escuelas preparatorias y universidades. Una de las entrevistadas recuerda la

facilidad con la que éstos entraban a la empresa.

“Cuenta la leyenda que en el centro de Chapultepec era de que se ponian afuera de la
empresa y a cualquiera que pasaba le decian si queria trabajar, mucha gente entro asi”
(Natalia, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 18 de

Febrero de 2012).

Cuando entraron eran en su mayoria jovenes de entre 20 y 25 afios, estudiantes de preparatoria
o licenciatura trunca, a quienes les resultaba atractivo el medio tiempo para solventar sus
estudios o gastos personales. Ademas, era una experiencia que les permitia aprender y convivir
con personas de su misma generacion. La mayoria entrd sin pensar en quedarse mucho tiempo
en la empresa; sin embargo los beneficios de la sindicalizacion generaron que éstos
permanecieran y hoy su empleo sea visto como la mejor opcion frente a otras posibilidades.
Su perfil ha cambiado notablemente: hoy tienen entre 30 y 40 afios de edad, cuentan con
licenciatura trunca, activa o finalizada (otros ya han adquirido nivel de posgrado) y muchos
tienen otro empleo, ya sea referido a su profesion, como en otros Call Centers. La gran
mayoria tiene familia y responsabilidades de manutencion y reproduccion en sus hogares, lo
que contrasta completamente con el caso anterior. En sus inicios, existian también altos niveles
de rotacion y la permanencia dependia, entre otros factores, de la relacion que tuvieran con
sus superiores, antes que de su desempefio’®. Otros renunciaban por la presion de las llamadas
y la falta de expectativas. Pero la sindicalizacion cambi6é por completo la dindmica de
permanencia en el puesto: entraron con la expectativa de un trabajo temporal, sin embargo
actualmente la mayoria cuenta con 14 o 15 afos de antigiiedad. Esto es resultado no sélo de
la seguridad adquirida sino también de las condiciones estructurales del pais: quienes
renunciaron no han encontrado otro empleo que les ofrezca el salario y las prestaciones que

aqui tienen, mucho menos la garantia de estabilidad, atin cuando ya cuenten con alguna

79 Informacion recuperada de entrevistas y material de informacion y circulacion “Brigadas de informacion.
Hacia nuestra préxima revision salarial y contractual. Para sentar las bases del proyecto de corto, mediano y
largo plazo de nuestra seccion. Comité Ejecutivo Local 2008-2009” de la Seccion 159 del STRM.
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profesion. El miedo que genera perder estas condiciones explica, en muchos de los casos, el

por qué se quedan.

“Te voy a decir algo muy sinceramente, yo en este trabajo soy muy feliz por eso no
cambio de trabajo, en algun momento me empezaron a llegar comentarios de que ya me
habia estancado y empecé a buscar otro, sin embargo no hay nada mejor que esto para
mi” (Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 10 de

Abril de 2012).

“A mi me gusta mucho, pero lo que mas mas el sueldo, comparando con otros amigos,
otros trabajos, ganamos mas que gente que trabaja de 9 a 6 o todo el dia con otras
labores, nosotros estamos bien, comodos. A veces nos estresamos porque la gente estd
enojada y te aburre de repente, pero no es desgaste” (Alina, Trabajadora de
Tecmarketing, Venta de Paquetes de Internet, Entrevista realizada el 18 de Febrero de

2012).

Como lo manifiestan, la estabilidad ha ido garantizando no so6lo la permanencia, sino también
ha modificado la concepcidén que tienen del trabajo, de la empresa y de su condicion como
trabajadores. Esta seguridad les ha permitido desarrollarse en otros ambitos de la vida, ya sea
formar una familia, resolver problemas de vivienda (a través de la gestion de créditos
Infonavit), terminar sus estudios, realizar otras actividades de interés personal, o incluso
contar con otro empleo que si est¢ vinculado con su profesion. Esto contrarresta las
consideraciones negativas que tienen del mismo, ya sea por la monotonia de la actividad, el
estrés que genera la relacion con los clientes o la insatisfaccion de no poder dedicarse de lleno
a sus expectativas profesionales®. Ademas, el buen ambiente ha permitido la construccion de
vinculos afectivos (amistades, compadrazgos y relaciones de pareja) que han fomentado la

integracion entre companeros.

80 Muchos entraron siendo estudiantes universitarios de carreras como economia, ingenieria, abogacia,
normales, ciencias politicas, disefio o diferentes tipos de tecnicaturas (algunas vinculadas con las tecnologias
de informacion), no obstante, no ejercen dichas profesiones o lo hacen medio tiempo.
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La llegada del Sindicato de Telefonistas de la Republica Mexicana (STRM) también ha
implicado cambios sustanciales en las politicas de capacitacion. Antes de 1999, ésta era
practicamente nula y se daba Unicamente en el momento de contratacion. Con la
sindicalizacion se conforma una Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento que tiene
como objetivo vigilar la instrumentacion y operacion del sistema y los procedimientos que
se implementan de acuerdo a las necesidades de cada una de las campanas (CCT, 1999).
Garantiza que la informacion llegue de manera correcta a los trabajadores y que éstos cuenten
con las herramientas necesarias para la resolucion de problemas operativos. El disefio de esta
politica se lleva cabo de manera conjunta entre empresa y sindicato, fijandose como objetivos
la elaboracion de planes semestrales para cubrir las necesidades de capacitacion de cada una
de las campanas. Pueden intervenir no s6lo representantes del area comercial del Call
Centers, sino también de las empresas-clientes, o proveedores de tecnologia. La forma que
adquiere la capacitacion —y la intensidad de la misma- no es igual para todas las campafias,
ya que hay algunas en las que la informacion que se maneja cambia de manera continua y
otras en las que no es estrictamente necesario que los operadores se actualicen, a excepcion
que aparezcan problemadticas especificas que debieran subsanarse. Se promueve que estas
capacitaciones cuenten con algun tipo de certificacion por parte de la Secretaria del Trabajo
y Prevision Social (STPS), lo que resulta atractivo a los operadores. Ademas, el caracter
mixto de la Comision permite que éstos tengan cierto margen de decision sobre el tipo de
capacitacion que se les ofrece, es decir, si sienten que no tienen las herramientas suficientes
para dar un buen servicio acuden con sus representantes sindicales para que éstos gestionen
con la empresa una formacion especifica al respecto. En general se busca que ésta parta de

las problematicas concretas que surgen en las llamadas:

“Ultimamente se ha tratado que sea mds vivencial, si hay un producto que lo prueben,
experimentar lo mas que se pueda ese servicio o producto porque si hay errores ellos ya
saben como manejar esa situacion con el cliente (...) la comision mixta si quiere generar
mds cursos, con ellos si hemos trabajando muy bien porque también traen buenas ideas
para generar mejores proyectos, que los chicos vivan el producto y no quedarnos en las
capacitaciones muy cuadradas de que nada mas te leo el manual, te leo la informacion y

es todo, ellos quieren que se viva también el producto, por eso es que hemos trabajado
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muy bien con ellos” (Carlos, Trabajador de Tecmarketing, Representante Sindical,

Entrevista realizada el 17 de Agosto de 2012).

Finalmente, la movilidad interna es uno de los aspectos que mas se han modificado con la
sindicalizacion. Antes no existian reglas formalmente establecidas para regular los ascensos,
sino se realizaban en base a la discrecionalidad de los mandos medios, siendo la relacién con
los mismos determinante. Esto generaba inconformidades puesto que la posibilidad de crecer
en la empresa no estaba dada por su esfuerzo y desempefio, sino por la relacion que tuvieran
con sus superiores. Cuando se firma el primer Contrato Colectivo de Trabajo en febrero de
1999, se establece que la movilidad interna se va a llevar a cabo a través de un criterio
escalafonario, en el que se van a contemplar 4 tipos de categorias diferentes: Representantes
de Ventas Telefonicas A, AA, AAA, y Técnicos (Profesionistas y Técnicos en Asesoria)®. El
escalafon es el derecho generado por la antigiiedad de servicio, reconociendo dos tipos: de
categoria -la adquirida desde que al trabajador le es asignada la categoria determinada- y de
empresa -la obtenida desde que el trabajador entra a la empresa-82. Con esta categorizacion se
formalizaron y disefiaron los perfiles de puestos, requisitos de ingreso y formas de ascenso de
una categoria a otra; lo que en general ha sido concebido de manera positiva puesto que ha
establecido un criterio neutral y objetivo que elimina los favoritismos. “Ya vas teniendo

derechos por antigiiedad, no por compadrazgo” dice una entrevistada:

“Con la CTM siento que era mas inestable en el sentido de que podian correr a quién se
le diera la gana, agarraban a quién querian, entonces cuando llega este sindicato lo que
hizo fue lo mas correcto, fue ordenar a la gente por escalafon, entonces a partir de ahi ya
vas teniendo derechos por antigiiedad, no por compadrazgo, antes era de que se acostaban
con no sé quién y ya sabes” (Ester, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico,

Entrevista realizada el 24 de Agosto de 2010).

81 Al final de este documento se anexa un cuadro donde se caracteriza la labor y el perfil de las diferentes
categorias.
82 Clausula XVI1II del CCT 1999
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Como queda manifiesto en su relato, el tener derechos por antigiiedad y no por nepotismo
modifica su concepcion de la empresa y legitima la existencia del sindicato. Ademas, el
escalafon ha generado que cada operador haya laborado en diferentes campanas y categorias,
aportando esto a su experiencia y la adquisicion de conocimientos nuevos. Sin embargo, esto
no significa que la actividad deje de ser monotona: la categoria maés alta (técnico

especializado) se rige también por la estandarizacion de procesos.

sk ok s ok sfe ke sk ke sk sk skeosk skokosk

Recapitulando, la ocupacion adquiere un caracter diferente dependiendo los actores que
tienen injerencia en su construccion: la presencia sindical ha sido clave para ejercer un
contrapeso a la empresa en la definicion de estos aspectos. El cambio fundamental ha sido la
estabilidad adquirida asi como la posibilidad de negociar bilateralmente las formas de acceso
y permanencia en el puesto, el tipo de capacitacion recibida y los criterios de movilidad
interna. El problema es que al tratarse de servicios subcontratados, la bilateralidad no evita
la triangulacion que se da en el ejercicio de la ocupacion. En ambos casos, aunque el proceso
de reclutamiento y contratacion esté formalmente a cargo del Call Centers, al momento de
contratar sus servicios, las empresas-clientes definen la cantidad de trabajadores que se va a
necesitar, el perfil de los mismos, los requisitos que deben cumplir y la temporalidad para la
cual se los va a contratar. También el disefo de los puestos, la capacitacion requerida y los
mecanismos de ascenso, como sucede cuando un representante de la empresa-cliente
promueve que ciertos operadores suban de categoria. Esto evidencia que la externalizacion
nunca es total: ain cuando se subcontrate la gestion integral de la produccion, las empresas-
clientes estan presentes de manera cotidiana en la operacion. Lo que ocurre es una
invisibilizacion: éstas participan en la determinacion de los criterios de la ocupacion, aunque

no asuman ningun tipo de relacion contractual con los operadores.

El cliente-usuario del servicio también juega un papel importante, aunque su rol no deja de
tener efectos contradictorios. La ocupacion requiere trato amable, vocacion de servicio, una
personalidad positiva, entusiasta, motivadora y con sentido del humor; que sean tolerantes,
pacientes, con un estilo adecuado de voz y audicion, y con poder de persuasion, simpatia y

compromiso con el cliente. Es decir, los trabajadores son evaluados en base a su capacidad
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de servir al mismo en forma proactiva. En ambos casos, la mayoria de las personas
entrevistadas acuerdan que una de las fallas mas graves de la operacion es el maltrato al
cliente, siendo esto motivo de despido®3. Esto es cierto aunque no quiere decir que todos los
aspectos referidos a la ocupacion se decidan tomando como premisa fundamental sus
necesidades. Prueba de esto es el predominio de un criterio de eficiencia en las llamadas —
mayor cantidad en el menor tiempo posible- antes que uno de calidad, asi como las propias
limitaciones y riesgos de la externalizacion del servicio (la incapacidad de los operadores de
resolver algunas problematicas por no contar con las herramientas para hacerlo). En ese
sentido es que la premisa de “satisfaccion al cliente” opera en algunos casos como una falacia
discursiva que tiene efectos disciplinantes en la practica: aunque no se cumpla, los operadores

deben simular que se persigue ese objetivo.

4.2) Organizacion y Control del Proceso de Trabajo

En este apartado describimos la actividad de operador/a telefonico/a en sentido genérico, es
decir, qué es lo que la caracteriza y constituye como tal. Analizamos la especificidad de la
labor, los conocimientos y habilidades requeridas, la forma en que esta organizada, y como
se ejerce el control. Para cada punto revisamos conceptualizaciones al respecto y las

problematizamos desde los casos concretos que estamos tomando.

a) El proceso de trabajo

Las actividades que se realizan en los Call Centers son multiples, diversas y con diferentes
niveles de complejidad. Para analizarlas, tomamos como referencia campafias diferentes en
ambas empresas. En Atentoescogimos tres que brindan servicios a una de las principales
instituciones bancarias y financieras en el pais (Atencion a Clientes, Venta y Cobranza de
BBVA Bancomer), y en Tecmarketing tres que lo hacen a una de las empresas lideres del
sector de telecomunicaciones (Soporte Técnico, Atencion a Clientes y Ventas de Teléfonos
de México). En términos generales, definimos el trabajo como una actividad cognitiva en la

que un operador telefonico gestiona servicios ofreciendo informacion a un cliente-usuario a

83En Tecmarketing, dependiendo el tipo de maltrato es la sancién que se les imputa. El ser grosero con el
cliente no es motivo de baja en si mismo, pero si de sanciones administrativas, y en caso de que éstas sean
reincidentes, si puede ser motivo de despido. En todos los casos, es algo que esta sujeto a negociacion por parte
del sindicato.
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través del uso de las TIC’s. La materia prima, la actividad, y el producto que surge de la
interaccion estan compuestos por informacion objetivada. En ese sentido, estamos de acuerdo
en definir la actividad como “trabajo de servicios informacionales” ( “info service work”)
(Russell, 2009). No obstante, considerando que la informacion es un simbolo cognitivo

objetivado (De la Garza, 2008), preferimos hablar de un “trabajo simbolico-cognitivo”.

La actividad se caracteriza por lo siguiente:

» Es un proceso de caracter simboélico: No sélo porque lo que se produce son simbolos,

sino también porque en el flujo e intercambio de informacién se vehiculizan significados que
tanto operador como cliente deben comprender e interpretar. Es decir, la manipulacion de
informacién conlleva un trabajo interpretativo (Russell, 2009)%. Esto afecta no s6lo a la
actividad del operador sino también a la del cliente: por mas sencilla que resulte la
informacion que se estd dando, su interpretacion requiere habilidades cognitivas, pero
también relacionales, comunicativas, afectivas, asi como saberes tacitos. A su vez, la
interaccion esta mediada por el lenguaje, lo cual constituye una forma especifica de simbolo
que si bien puede tener un componente cognitivo, no se reduce a ¢l: a través del lenguaje se

manifiestan también estados animicos, sentimientos y sentidos comunes.

> Tiene componentes de materialidad e inmaterialidad: La informacion no solo actia

como materia prima, sino que su flujo e intercambio es la razon de ser de la produccion del
servicio. Esto quiere decir, por un lado, que la transformacion del objeto se realiza en el
mismo momento en que ésta circula y se consume, y por otro, que sin esta circulacion no
habria posibilidad de produccion y consumo. Por esto debe considerarse como trabajo
inmaterial ya que las fases de produccidn, circulacion y consumo se realizan en forma
simultanea en la propia interaccion con el cliente-usuario. Esto sucede cuando se trata de la
gestion de un servicio, como la solucion de problemas de navegacion a Internet, o la entrega
de una carta finiquito para la cancelacion de una deuda. Sin embargo, en algunos casos el

producto es un simbolo objetivado que puede acumularse y existir por fuera de la interaccion,

84Entendiendo a la interpretacidn como un proceso cognitivo que se desarrolla en la mente de las personas,
pero que esté relacionado con percepciones y aprendizajes (de tipo cognitivo pero también emotivo) de la vida
social.
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por ejemplo, el conocimiento de cdmo realizar un movimiento bancario. Aqui también existe
consumo en la interaccién, pero esto no inhabilita que ese simbolo objetivado pueda
reproducirse en otro momento sin la presencia del operador. Es por esto que sostenemos que
se trata de una actividad cuya produccion contiene componentes de materialidad e

inmaterialidad.

> La interaccion se encuentra en el centro de la produccion del valor: Toda actividad

laboral conlleva interacciones, no obstante, la especificidad del Call Centers es que la
produccioén del servicio se realiza en y por la interaccion entre operador y cliente/usuario. El
cliente no solo tiene presencia (virtual) a lo largo de todo el proceso, sino que participa de
manera activa y fundamental en el proceso de produccion, circulacion y consumo. No solo
recibe la informacioén que el operador le otorga, sino también interviene otorgando datos
duros, manifestando opiniones, creencias, prejuicios, estados animicos, etc. Ademas define
la existencia del producto objetivado: que la informacion adquiera vida propia depende
también de lo que el cliente decida hacer con la misma. Por ello la materialidad e
inmaterialidad del proceso productivo depende de la relacion que se establece entre operador
y cliente-usuario, aunque no solo de ello puesto que la gerencia del Call Center y las
empresas-clientes también influyen permitiendo o no el uso de la misma. En ese sentido la
categoria de “trabajo de servicios interactivo” ( “Interactive Service Work’) que acuia
Leidner (1993) resulta reduccionista para nuestro caso: el producto puede objetivarse y la
actividad conlleva otro tipo de habilidades no estrictamente relacionales. Es decir, la
interaccion es constitutiva de la produccion del servicio, pero éste ultimo no se reduce a la

primera.

» Uso intensivo de TIC's: Las tecnologias de la informacion y la comunicacion tienen un

papel fundamental en el proceso de trabajo: son éstas las que hacen posible la produccion
bajo formas de tercerizacion y relocalizacion a nivel global. No nos referimos inicamente al
hardware y las herramientas necesarias para la realizacion de las llamadas (computadora,
pantalla, mouse, teclado, teléfono, diademas, y fax), sino también a las aplicaciones de
software que permiten el manejo y tratamiento de la informacion, y el control y supervision

del proceso productivo (Anexo I, Cuadro 6). En su aspecto técnico, esta tecnologia manifiesta

139



cierto nivel de automatizacion: son softwares de alta complejidad que permiten integrar de
manera simultanea aplicaciones en diferentes tipos de canales (teléfono, web, chat, fax, redes
sociales), al mismo tiempo que definen los tiempos de las llamadas y controlan todo el
proceso productivo. No obstante, esto no significa que los operadores deban enfrentarse a
esta complejidad, ya que sus aplicaciones se llevan a cabo con un importante nivel de
estandarizacion y simplificacion. A diferencia de su programacion y disefio, su utilizacion no
requiere de estructuras de pensamiento complejas. Es decir, los operadores se limitan a
capturar datos en estas aplicaciones, tratindose de un lenguaje informatico elemental, aunque
no por ello del todo simple. Se cumple, en parte, lo que planteaba Braverman respecto al
papel de la tecnologia en la descalificacion, sin embargo los efectos que ésta tiene son
variados y no determinantes. Su existencia no ha logrado anular otro tipo de habilidades
(cognitivas, relacionales, comunicativas y sociales) que se requieren en la actividad y que en
conjunto con la experiencia agregan cierta complejidad. El caracter “blando” (Grugulis y
Lloyd, 2010) que se le ha dado a este tipo de competencias, en contraste con aquellas de
caracter técnico, no significa que sean menos relevantes en la generacion de valor. Aunque

no haya recalificacion técnica, tampoco se trata de una total descalificacion.

> Lo que genera valor es la produccion v circulacion de informacion v no la creacion

de conocimiento nuevo: Como plantea Marx, el proceso de trabajo capitalista se caracteriza

por ser simultineamente un proceso de creacion de valores de uso y valores de cambio®®.
Aqui el valor se expresa en la propia informacion que es consumida por el cliente en el
momento de la interaccion pero también después de ella en el caso de que ésta se objetive
como bien informacional (Zukerfeld, 2006). Que la produccion y circulacion de informacion
sea uno de los puntos nodales de la creacion de valor, no significa que la construccion de
conocimiento nuevo, el aprendizaje y la innovacion también lo sean. La informacion como
simbolo implica cognicion e interpretacion, aunque esto no quiere decir que la informacion
se iguale al conocimiento ni que implique construccion de capacidades cognoscitivas nuevas.

Se trata de procesos cualitativamente diferentes.

8 La distincion entre ambos la planteamos en el apartado “El trabajo en sentido ampliado” en €l capitulo 11
(Perspectiva Teorica).
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» Actividad no calificada:La actividad que realizan los operadores telefonicos no es una

actividad calificada en el sentido en que se requiera de amplia experiencia y conocimientos
complejos. Sin embargo, si es necesario que los operadores desarrollen un conjunto de

habilidades que puestas en juego simultaneamente agregan complejidad a la misma. En

primer lugar, se requiere un uso elemental de herramientas tecnoldgicas y manejo de

informacién bésica. Los datos con los que se trabaja son “simple” en el sentido en que se

utiliza un lenguaje comlin que no requiere un alto nivel de abstraccion y que es accesible
tanto para los operadores como para los usuarios del servicio. Aunque es necesario que tengan
algo de experiencia en el tema para comprenderlos (conocimientos minimos acerca del
manejo de una cuenta bancaria, o de una conexién a internet por ejemplo), se aprende
facilmente y no se requiere de ningun tipo de conocimiento especifico. Fundamentalmente
se tratan datos personales de clientes e informacion bésica acerca de los productos y servicios
ofrecidos®. En algunos casos, como Soporte Técnico, el tipo de lenguaje es mas complejo
porque refiere al funcionamiento de médems y redes de conexion inaldmbricas. Sin embargo,
ello tampoco quiere decir que los operadores necesariamente tengan conocimiento amplio de
estos aspectos, ya que la solucion de estos problemas se rige por procedimientos estandar®’.
Con el uso de aplicaciones informaticas sucede lo mismo: solo intervienen como ejecutores
de aplicaciones que ya han sido previamente disefiadas. En todos los casos, la informacion
acerca de los productos y/o servicios, es definida por las empresas-clientes y las gerencias
del Call Center, sin tener los operadores posibilidad de involucrarse en la definicion de las

mismas.

86 En las camparfias de Atento, se manejan las caracteristicas financieras del producto (sea tarjeta de crédito,
débito o departamental), estados de cuenta bancaria, fechas de corte de una cuenta, fechas limites de pago, tipo
de morosidad, pagos minimos, cuotas y comisiones, registro mensual de las transacciones de la cuenta, registro
de las acciones anteriores en cobranza, entre otras. Esto se da no solo en el caso de Atencién a Clientes, sino
también en Cobranzas y Ventas de Tarjetas de Crédito y no sélo para cuentahabientes de la institucion
financiera, sino también de Tarjetas Departamentales dependientes del banco. En Tecmarketing, se manejan
datos personales de los clientes de la empresa de telecomunicaciones, informacion acerca del estado de cuenta
de los mismos, tipo de servicios que utilizan (ya sea telefonia y/o internet), tipo y caracteristicas de los productos
electrénicos que se ofrecen (computadoras, tablets, teléfonos celulares, Smartphone), e informacidn relativa a
la conexion y navegacion por internet.

87 Quien trabaja como soporte técnico de conexiones a internet no necesariamente cuenta con conocimiento
abstracto acerca de los problemas de navegacion a internet, aunque si cuenta con las herramientas necesarias
para detectar cudl es el problema que se le presenta al cliente-usuario y desde su ordenador puede modificar
datos (contrasefias o claves de acceso) para solucionar el mismo.
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Por otro lado, se requiere de habilidades cognitivas. Toda actividad laboral involucra

cogniciones, aun cuando se trate de una estrictamente manual, ésta requiere de la puesta en
juega de cierto tipo de conocimientos que pueden estar o no codificados®. No obstante, aqui
se requiere de habilidades estrictamente cognitivas: observacion y registro, ordenamiento y
clasificacion, memorizacion y representacion, comprension, comparacion y contrastacion de
datos, evaluacion, capacidad de sintesis y comunicacion. Estas son elementales en cualquier
proceso de registro, manipulacion e interpretacion de informacion. La unica manera de
convencer al cliente de adquirir el producto o servicio es conociendo sus propiedades y
caracteristicas®®. Pero esto no es suficiente para que la llamada se desempefie con calidad, ya
que también se requiere identificar cuéles son sus necesidades, darle una explicacion que lo
satisfaga y/o convenza (lo que implica capacidad argumentativa basada en razonamientos no
estrictamente ldgicos), asi como lograr empatia. Estas habilidades son necesarias para la
produccion del servicio, aunque esto no sea requerido formalmente al momento de la
contratacion. A su vez, los clientes-usuarios también ponen en juego capacidades similares
en la llamada, siendo en ambos casos objeto de estandarizacion por parte de la empresa. Esto
genera que el desarrollo de capacidades cognitivas no suponga creatividad ni creacion de

conocimientos; se trata mas bien de una “estandarizacion cognitiva”.

Finalmente, se requiere de habilidades relacionales. Por éstas nos referimos a aquellas que se

requieren para poder interactuar con otra persona, ya sean de tipo afectivo o estrictamente
comunicativo. Toda actividad laboral supone interacciones entre los actores que implican la
puesta en juego de sentimientos, entendiendo a éstos como aquellos estados afectivos
socialmente construidos que influyen en la capacidad de ser afectado y afectar la sensibilidad

humana y que se expresan a nivel fisiologico y conductual (Héller, 1977). Sin embargo aqui

88Por cogniciones entendemos los saberes que le permiten al sujeto procesar informacion, orientarse y actuar
en su realidad cotidiana, y que pueden involucrar contenidos e informacion transmitida en forma oral
(acumulada a través de las tradiciones, las historias de vida, los rituales cotidianos), a través de la escuela u
otros medios de socializacion. Estas permiten clasificar y delimitar lo verdadero y legitimo en situaciones dadas,
sin necesariamente estar sometido esto a verificacion empirica sino a la propia inteligibilidad de los sujetos
quienes son los que evalGan la informacion acumulada para tomar decisiones en su actuar. Esto quiere decir
que todas las interacciones en cualquier &mbito de la vida requieren de la puesta en juego de habilidades
cognitivas, entendidas éstas como operaciones mentales que han sido socialmente producidas y aprendidas.
89Si los trabajadores no conocen bien lo que estan ofreciendo, se corre el riesgo de darles informacion erronea,
que luego los perjudica a ellos mismos puesto que ese cliente puede volver a [lamar molesto y hacer la queja
correspondiente.
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la actividad se caracteriza por ser eminentemente interactiva y porque los sentimientos
forman parte también de lo que agrega valor al objeto. Los instintos, el caracter, la
personalidad y las emociones influyen en la manera en que se produce y distribuye la
informacion, asi como en la forma que adquiere la interaccion con el cliente, siendo esto
parte de lo que se vende en la produccion del servicio. Para las gerencias, el logro de empatia
y confianza es uno de los criterios fundamentales para la “satisfaccion del cliente”. Para
identificar sus necesidades, se requiere capacidad de escucha y atencion, serenidad (evitar
elevar la voz), actitud positiva y demostracion de didlogo y apoyo en la conversacion (“lo
escucho” y “lo comprendo”). Se debe hablar con respeto sin tutearlo, no interrumpirle,
agradecerle cuando sea necesario, hacerlo sentir importante, evitar suponer lo que piensa o
dice y no dejarlo esperando en el teléfono®™. Aunque se trata de destrezas propias de la vida
cotidiana, la exigencia de este tipo de habilidades va acompafiada de una estandarizacion de
las mismas; es decir, del establecimiento de guiones previamente definidos (speechs) que
regulan lo que se debe decir y de qué modo. Estas normas controlan no solo el discurso, sino
también las manifestaciones gestuales y verbales: qué, cudndo, como y cuanto de sus
sentimientos deben mostrar, aun cuando los sentimientos reales sean otros. Como plantea
Hochschild (1983), se gestionan las emociones ( “emotion work”) para adecuarlas a la norma
de satisfaccion al cliente. Sin embargo, existen tensiones entre lo que la empresa quiere que
muestren y lo que efectivamente hacen los trabajadores. Mdas atn por tratarse de una relacion
virtual donde el cliente puede no dar cuenta de la simulacion. Es decir, como plantea Bolton
(2004), hay diversas formas de transgresion: desde sentimientos no conscientes (gestos de
hastio o fastidio que no buscan transgredir en si las reglas de la conversacion), hasta
emociones mas amplias (sentimiento de estrés, frustracion y odio hacia la empresa o el
cliente). Ambos estan presentes®®, pero esto no quiere decir que la actividad requiera de

habilidades emocionales complejas para llevarse a cabo. Ademas, si bien la cordialidad es

% La exigencia de las mismas puede variar segin la naturaleza de las tareas a realizar (Soporte Técnico, Ventas,
Cobranza, Atencidn a Clientes).

91 Aqui recuperamos la distincién que hace Héller (1977) entre diferentes tipos de sentimientos: los que se
expresan a nivel de la sensibilidad inmediata y la corporalidad y que adn cuando conllevan cierta racionalidad
acerca de lo que es afectado se manifiestan a través de expresiones no voluntarias y no conscientes, y por otro,
los que se expresan como emociones mas complejas, lo que implica una cierta comprension de las causas que
provocan tal afectividad o sentimiento. Ambos estan involucrados en los Call Centers.
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parte de lo que se paga en el servicio (y por lo tanto agrega valor al producto), lo central en

la produccion del valor es la obtencion de informacion y no las emociones en si mismas.

b) La Organizacion del trabajo

La organizacion del trabajo se caracteriza por los siguientes aspectos:

o Operacidn individualizada:

La gestion de las llamadas siempre es individual y el modo en que esta dividido el trabajo no
admite que se realice en colectivo. Es decir, cada trabajador realiza sus llamadas sin tener
vinculo con sus compaifieros, aunque esto no niega que cooperen entre si e intercambien sus
saberes cotidianamente. En todas las campafias hay equipos, pero al igual que analizan Brock,
Callaghan y Thompson (2004), no existe interdependencia de tareas, resolucion de problemas
en conjunto ni descentralizacion en la toma de decisiones. Su existencia tiene tres funciones
principales: por un lado, legitimar un mecanismo de control estricto a través de un supervisor
que siempre estd presente y tiene una relacion proxima con los operadores®. Por otro
introducir mecanismos competitivos por el alcance de metas grupales (aunque no existen
recompensas materiales, el logro de metas construye legitimidades de orden moral y anima
a seguir produciendo). Finalmente, reducir el individualismo promoviendo cierta
socializacion con el objetivo de buscar cohesion en el grupo. En conjunto, esta vigilancia y

control es parte constitutiva de la forma en que esta organizado el trabajo.

o Asignacidn de tareas especificas en cada area:

Cada operador tiene asignadas tareas que son especificas en el sentido en que remiten a la
gestion de determinadas problemadticas, no estando habilitados para ofrecer informacion o
dar servicio de otras areas, independientemente de si tienen herramientas para hacerlo o no.
Esto nos permite afirmar que existe cierta parcelacion, atin cuando las llamadas en si mismas

no puedan ser fragmentadas (Russell, 2009)%. Es decir, aunque cada una de éstas es atendida

92 Cada 20 trabajadores, hay un supervisor aprox. En algunas ocasiones, puede realizarse a través de la figura
de un “team leader”, que no es un supervisor estrictamente sino un operador que cumple cierto papel de
vigilancia hacia sus propios compafieros.

93 La autora plantea que en las llamadas no existe parcelacion alguna en el sentido en que un solo trabajador
esta encargado de la misma desde sus inicios hasta que finaliza. Es decir, no puede dividirse mas de lo que esta,
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por un solo operador, la organizacion en su conjunto tiene un caracter fraccionado, por la
delimitacion estricta de tareas que forman parte de una misma cadena de valor. Ello se ve
reflejado en el modo en que estan distribuidas las campaiias segun el objeto de la actividad
(atencidn a clientes, soporte técnico, cobranzas, ventas, etc.). Un asesor de cobranza no puede
hacer labor de atencion especificamente (como desglosar estados de cuenta o aclaraciones de
movimientos), aunque se trate de un mismo cliente que solicita ambos servicios de manera
conjunta. Ni alguien que da Soporte Técnico puede aportar datos acerca de determinados
productos o servicios, aunque estén vinculados con el servicio por el cual efectuo la llamada.
A su vez, dentro de cada rubro de actividad sucede algo similar: quien da Atencién puede
efectuar el reporte de robo o extravio de una tarjeta, pero no puede gestionar una consulta
por la adquisicion de un Afore o Seguro. O el que recupera cartera vencida del rubro de
automoévil no puede hacerlo de una tarjeta de crédito y viceversa. Esta parcelacion tiene
consecuencias en la calidad del servicio, en la medida en que hay problematicas que no
pueden ser resueltas y son derivadas a otras areas con la pérdida de tiempo que esto implica®®.
También baja el nivel de calificacién del puesto ya que el area de intervencion resulta

limitada.

Esto es resultado no solo de la forma en que est4 organizado el trabajo, sino también de las
tecnologias informaticas que direccionan las llamadas en funcién de las necesidades de los
clientes y las areas de cada campana. El modo en que estan disefiadas ha servido para reforzar
la division técnica, antes que para promover la autonomia y una mayor integracion del
proceso productivo®®. Quienes son responsables de ello no son solamente las gerencias del
Call Centers, sino también las empresas-clientes, ya que en muchos casos son ellas quienes
disefian los softwares. Esto evidencia su participacion en la organizacion y el control, aunque
los operadores no necesariamente tengan conocimiento de esto. Ademads, subcontratan el

servicio en diversos Call Centers, generando esto una segmentacion ain mayor de la

ni ser atendida por mas personas (Russell, 2009). No obstante, hay ocasiones en las que el cliente no queda
satisfecho y requiere que en la misma Illamada intervenga el supervisor, o que se le derive a otras areas de
atencion.

94 Como se menciona luego, el tiempo es uno de los criterios fundamentales para medir la eficiencia y calidad
del servicio.

%No es la tecnologia en si misma la que configura este modo organizacional, sino el modo en que ha sido
disefiada acorde con la forma de organizacion del trabajo.
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produccioén. El objetivo es lograr una mayor eficiencia: tareas especificas y sencillas a cada
operador de modo que la llamada pueda resolverse con rapidez y el puesto no requiera de
una alta calificacion. Como plante6 Touraine (1985), la incorporacion de nuevas tecnologias
ha generado transformaciones fundamentales en los procesos y la calificacion, suprimiéndose
la autonomia de decision de los trabajadores y sujetandose éstos a tecnologias especializadas
que sintetizan las operaciones en algunas muy elementales. En los Call Centers, la paqueteria
de software contiene un alto nivel de integracion, pero estd disefiada de modo que las
aplicaciones finales se reduzcan a operaciones simples de manera fragmentada. Como

resultado, la parcelacion sigue siendo una estrategia eficiente para la organizacion del trabajo.

o Tareas simples y en tiempos “estandar”:

Al igual que en el taylorismo, en los Call Centers el trabajo esta organizado sobre la base de
tareas simples que siguen procedimientos y tiempos “estandar”. La Unica labor que tienen
asignada es la atencion de llamadas telefonicas para la oferta de informacion y gestion de
servicios. En una campana puede suceder que todos realicen la misma actividad (Soporte
Técnico de Internet, por ejemplo), que sean diferentes (que algunos lo ofrezcan a usuarios
finales y otros a empresas) o que realicen mas de una (que se combine con la atencidon en
linea de chats)®®. En todos los casos, cada llamada conlleva diversas sub-tareas como son: a)
Recepcion®’, b) Introduccion y saludo, ¢) Solicitud y comprobacion de informacion del
cliente, d) Recepcion u oferta de informacion acerca del producto o servicio, e) Captura e
interpretacion de datos, f) Saludo y cierre de la llamada. Si pensamos en un estudio de
tiempos como lo planted Taylor (Neffa, 1990), hay elementos repetitivos y constantes que se
dan en todas las llamadas y que siguen un tiempo de ejecucién mas o menos estandar, asi
como otros que varian dependiendo las caracteristicas de los productos y servicios que se
ofrecen y la interaccion con el cliente. Ademas, la llamada exige otro tipo de actividades

manuales (como la captura de datos), y de caracter técnico (como los procesos realizados por

la maquina), que también se ejecutan en tiempos “estandar’.

96 Este ultimo caso supone mayor complejidad puesto que implica multifuncionalidad. Cabe destacar que esta
situacién no es tan frecuente y que por el caracter estandarizado del que hemos hablado, no significa
necesariamente que los operadores deban desarrollar habilidades de mayor complejidad.

97 Aunque se trate de una camparia de salida, los operadores no marcan el nimero telefénico puesto que existen
los marcadores predictivos que lo hacen en forma automatica, redirigiendo la llamada al operador.
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o Estandarizacion:

El proceso estd sujeto a un fuerte proceso de estandarizacion que es resultado de la
monopolizacion y formalizacion de ciertos conocimientos por parte de las gerencias. Esta
opera no solo sobre la informacidn, sino también sobre los procedimientos a través de los
cuales ésta se transmite, y el “saber-hacer” de trabajadores y clientes. Como ha analizado
Leidner en el caso de Mc. Donald’s, la rutinizacion se implementa para lograr mayor
eficiencia y control (Leidner, 1993). El objetivo es simplificar las tareas y lograr cierta
homologacion de las habilidades cognitivas y relacionales involucradas, de tal manera que
los operadores puedan ser altamente intercambiables entre si. Se limita la autonomia e
inventiva de los operadores, convirtiéndolos en cierta manera en “autématas” del guion
establecido. En definitiva, se busca una uniformidad de los procesos comunicativos y por lo
tanto del lenguaje, el pensamiento y la reflexion®. No obstante, hay limites propios de los
sujetos y de la interaccion imposibles de subsanar. La presencia del cliente -la informacion
que brinden, su capacidad de argumentacién y sus sentimientos- genera una imprevisibilidad
que no puede ser encauzada y controlada. Ademas sus interrogantes pueden ser diversos y su
resolucion depender de respuestas que no estan codificadas, o de la actitud y las ganas que
ambos tengan para llegar a un acuerdo. Es decir, por mas fuertes que sean los niveles de
estandarizacion, no se puede garantizar la homogeneidad de las interacciones: cada operador
y cliente tiene un temperamento diferente y el logro de empatia, confianza y seguridad
depende de otros factores. Esto demuestra el caracter precario de la misma, aunque no
invalida que en ciertas situaciones de seguridad a los trabajadores (Leidner, 1993). Los
clientes rara vez piensan que se trata de una conversacion genuina, sin embargo entran en ese
juego —aun cuando no lo consideren legitimo- para resolver su problema u obtener la
informacion que solicitan®. En ambos casos, la fragilidad se evidencia en las transgresiones

al speech que tanto unos como otros realizan. Como plantean Korczynski et al (2000) la

98 Partimos de la idea que todo proceso comunicativo requiere de la estandarizacion del lenguaje, en el sentido
de la asignacidn de un significado a un significante; es decir, todas las interacciones humanas suponen cierto
nivel de estandarizacion de los significados. Sin embargo lo que sucede aqui es que se alcanza un nivel de
automatizacion importante, aunque nunca total.

% Leidner (1993) encontr6 que el speech funciona solo si la audiencia es persuadida de que la interaccion es
auténtica. Sin embargo nosotros encontramos que esto casi nunca sucede: los clientes generalmente sienten
fastidio por el caréacter estandarizado de la conversacion.
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figura del cliente enojado es la contraparte del proceso de estandarizacion, y ello no impide

que ésta siga siendo un mecanismo eficiente en la produccion del servicio.

o Control rigido de tiempos de conexion:

Cada campaiia tiene establecidos de manera estricta los tiempos de duracion de las llamadas
y de desconexion. Estos varian entre campafias dependiendo el objeto y especificidad de la
misma, sin embargo, el tiempo promedio de duracion de las llamadas es de 3 a 5 minutos, y
el que transcurre entre una y otra de 3 a 5 segundos aprox. Hay algunas que pueden durar
mas tiempo siempre y cuando sea por la atencion al cliente. La cantidad que reciben varia
mucho también dependiendo el objeto de la campana: hay operadores que reciben de 20 a 30
diarias, otros de 50 a 70, y otros hasta 150 en una jornada diaria de ocho horas. Lo que mas
se controla es la desconexion con el fin de evitar “tiempos muertos”. La duracion del
descanso (comida y bafio) no varia entre campaias pero si entre empresas: en una de ellas es
de 30 minutos (Atento) y en la otra de 40 minutos (7ecmarketing). En general la politica de
tiempos es diferente en las dos empresas que estudiamos. Mientras en la primera el control
es muy rigido, llegando al extremo de obligarles a “pagar con trabajo” el tiempo de
desconexion excedido, en la segunda hay mayor flexibilidad y laxitud'®. Esta diferencia se

explica fundamentalmente por la existencia de bilateralidad en el segundo caso.

¢) Control del Proceso de Trabajo

Otro de los conceptos que retomamos es el Control del Proceso de Trabajo. Preguntarnos
por la manera en que se ejerce no es solamente indagar sobre los mecanismos que tanto Call
Centers como empresas-clientes ejercen, sino también por los niveles de control que tienen
los trabajadores y sus formas de resistencia. Es decir, como se recrea y disputa
cotidianamente entre los diferentes actores: la gerencia y jefatura en diferentes niveles, los
representantes de las empresas-clientes, el cliente-usuario del servicio, el sindicato y los

operadores. Como se planteo en el apartado tedrico®l, 1a problematica del control del proceso

100gp Tecmarketing los trabajadores si tienen permiso para pausarse y descansar cuando lo consideren
necesario, siempre y cuando no se pasen del tiempo total de desconexion estipulado. Esto no significa que no
haya estandarizacion de los tiempos, pero ésta adopta rasgos mas flexibles que hacen que los margenes de
negociacion de los operadores sean un poco mas amplios y que la actividad no resulte tan tediosa.

101 En este momento no vamos a entrar en detalle en la discusion tedrica, sino solamente tomar en
consideracion lo que es relevante para el andlisis de nuestros casos.
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de trabajo se inscribid en sus inicios dentro de los analisis clasicos de la sociologia del trabajo
(fundamentalmente la industria manufacturera), relegando del estudio a los trabajos no
clasicos (De la Garza, 2000). Sin embargo, en la ltima década se ha dado una importante
revitalizacion de estos debates que toma en cuenta las formas renovadas en que el control se
ejerce en los escenarios laborales actuales, como es el caso de los servicios, lo que ha llevado
a la necesidad de una profundizacion y ampliacion del concepto (Thompson y Smith, 2010;
De la Garza, 2011b). En los Call Centers esto sucede por las siguientes razones. Por un lado,
la presencia de nuevos actores que también ejercen control, como son el cliente-usuario del
servicio y las empresas subcontratantes, pudiendo ser que ambos estén localizados en un
territorio diferente al de la operacion. Por otro lado, a pesar de la estandarizacion, las
habilidades sociales y relacionales tornan mas compleja la vigilancia. Ademas, hay cédigos
subjetivos que afiaden valor al producto operando el control también sobre la subjetividad!®?,
Estos elementos han transformado el modo en que se ejerce y el caracter de las resistencias.
En las campafias analizadas encontramos una combinacion articulada de diferentes formas:
directo, técnico, burocratico y subjetivo. Esto expresa cierta continuidad y cambio respecto

a la manufactura.

El control directo se lleva a cabo a través de la presencia fisica de supervisores, coordinadores
y representantes de las empresas-clientes. El cliente-usuario también ejerce presion, asi como
lo hacen las empresas que se hacen pasar como clientes con el objetivo de monitorear las
llamadas. A excepcion de ésta ultima, se trata de formas de control de las cuales los
trabajadores tienen conocimiento. Esto permite reafirmar la presencia de formas de vigilancia
“cléasicas”, ya sea de supervisores a operadores dentro de una misma empresa, como de
gerencias de la compafiia contratante a coordinadores y supervisores de la empresa
subcontratada. Esto se implementa en las dos empresas analizadas, aunque de manera
diferente, dependiendo el poder de intervencion que tienen los trabajadores. Mientras en
Atento la vigilancia adopta un caricter unilateral y férreo que se impone limitando la

capacidad de negociacion, en Tecmarketing los representantes sindicales también “vigilan™1%3

102 Esto refuerza la idea del valor como relacién social y no como algo meramente fisico.

103 Lo ponemos entre comillas, porque formalmente los representantes sindicales no tienen una funcién de
vigilancia, sin embargo en la préactica llevan un seguimiento del desempefio de cada trabajador con el fin de
evitar arbitrariedades por parte de la empresa.
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el desarrollo de la actividad y ante la inconformidad de algin trabajador pueden negociar
directamente con la empresa. Esto no invalida el ejercicio del control por parte de la empresa,

sin embargo lo restringe.

Otra forma es el control técnico. Este se lleva a cabo a través de diferentes mecanismos: el

monitoreo por parte de un supervisor (quien a distancia se coloca una diadema optica que le
permite escuchar la conversacion), el que efectua un agente de calidad (quien escucha una
cantidad determinada de llamadas al mes por operadores sin el conocimiento de éstos), y el
monitoreo estricto de tiempos de conexion y desconexion a través de paqueteria de software
especializada. Se apunta a una vigilancia férrea que tiene como objetivo la minimizacion de
los tiempos muertos y la maximizacion del nimero de llamadas realizadas y/o recibidas, asi
como la verificacion de calidad de las mismas. De esta manera los operadores no solo pierden
control sobre sus instrumentos de produccion, sino también sobre su trabajo y la forma de
ejecutarlo. La tecnologia estd disenada para lograr un registro minucioso de las llamadas,
tratandose de un mecanismo objetivo que hace menos visible la vigilancia, pero no por ello
menos efectiva. Ocupa un papel central en la configuracion del control al mismo tiempo que
es clave para la generacion de valor. En este caso no existen diferencias importantes en las
dos empresas estudiadas. Esto expresa el modo unilateral con el que se impone el control

técnico aun cuando exista bilateralidad.

Otra forma de control que tiene mucho peso es el control burocratico. Como plantea

Korczynski de manera general para los trabajos de servicios (Korczynski y Mac. Donald,
2009), el proceso productivo en los Call Centers se rige por dos reglas que operan de manera
simultdnea aunque son contradictorias entre si: la exigencia de estandarizacion y reduccion
de costos por un lado, y la de orientacion al cliente por otro. Ambas operan como principios
normativos a partir de las cuales las empresas construyen reglamentos especificos y
particulares —ya sea que estén codificados o no- para la regulacion de las interacciones
cotidianas. Esto no significa que todas las reglas se deriven de estos principios, sin embargo,
se trata de parametros claves en la determinacion de lo que se debe hacer en la actividad
productiva, y por lo tanto lo que debe ser objeto de control. Lo interesante es que aunque se

trate de logicas contradictorias, éstas conviven, no sin tensiones, en la actividad productiva.
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Cuando hablamos de reglas codificadas nos referimos a las reglamentaciones explicitas sobre
el gjercicio de la actividad. En Afentoson definidas de manera unilateral y en ocasiones se
encuentran en documentos escritos, mientras que en Tecmarketinghan sido objeto de
negociacion entre empresa y sindicato y estan establecidas en el Reglamento Interior de
Trabajo. En ellos se establece a grandes rasgos cual debe ser el comportamiento de los
trabajadores, los procedimientos que se deben seguir en las aplicaciones informaticas, el tipo
de informacion que se debe ofrecer o solicitar, el trato que se debe tener en la interaccion, y
en general, las pautas a seguir en el desempeiio de la actividad. Por otro lado, existen reglas
que no estan codificadas pero tienen plena aplicacion, como son: el establecimiento de
tiempos limites de llamadas y de desconexion, la estandarizacion de las interacciones, los
tiempos de descanso y requisitos para acceder a bonos, entre otros. Independientemente de
si estan codificadas o no, pueden tener un cardcter mas o menos flexible, estar sujetas a
diversos procedimientos, ser mas o menos personalizadas y permitir diferentes margenes de
dialogo. Estas producen cierto control sobre el trabajo y los trabajadores, aunque esto no
significa que no puedan ser negociadas y/o transgredidas por los mismos como sucede en
ambos casos. Es decir, el caracter de las reglas —tipo de formalidad y rigidez- no impide la
capacidad de accion y resistencia por parte de los operadores. En este tipo de control es donde
se evidencia con mayor fuerza las diferencias entre los casos tratados: mientras en Atento los
trabajadores no tienen capacidad de influir en la definicion de las reglas, en Tecmarketing las

reglamentaciones son acordadas en conjunto.

Una tltima forma de control que observamos es el control subjetivo, refiriéndonos al que se

ejerce a través de la interiorizacion de la cultura corporativa de la empresa, en un intento de
generar “intereses comunes” y homologacion de normas y valores entre los diferentes
segmentos de trabajadores y la gerencia (Sturdy et al, 2010). Este tipo de control tiene que
ver con la introyeccion de valores que no necesariamente son creados por la empresa, pero
los toma como propios de manera tal que se conjuguen con los intereses corporativos: trabajo
en equipo, cooperacion, reivindicacion de las diferencias, entre algunos. Ambas empresas
cuentan con politicas activas de motivacion del personal (actividades deportivas, recreativas,
culturales y artisticas) que tienen como objetivo la integracion de los operadores y la

generacion de “intereses comunes” entre ambos. En los dos casos los trabajadores participan,
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sin embargo, la diferencia principal es la legitimidad que le otorgan a este tipo de practicas
en el contexto de las politicas laborales de la empresa. Es decir, la legitimidad se construye,
en gran medida, a partir del grado de satisfaccion que sienten con el trabajo y las condiciones
en las que ésta se ejerce, mas que por las actividades de motivacion en si mismas. Esto explica
que mientras en Afento la participacion en estas actividades no genera mayor apego a la
misma, en Tecmarketing se refuerza el sentido de pertenencia construido en el piso de
operacion. En ambos casos, estas politicas de integracion refuerzan el disciplinamiento, ain

cuando éste no sea absoluto ni anule las resistencias.

En sintesis, la articulacion de los diferentes mecanismos tiene como objeto una vigilancia
estricta en la que no se busca generar “autonomia responsable”, sino una obediencia a los
procedimientos establecidos, sean dordenes de los superiores, tiempos prescritos por la
tecnologia, reglas formales o informales, o patrones culturales. A esta configuracion la
denominamos “control omnisciente-precario”, ya que no solo se busca reducir el grado de
indeterminacion de la fuerza de trabajo a través de mecanismos que puedan conocer y
controlar en detalle lo que sucede en la operacion, sino también la gerencia construye —y
reinventa cotidianamente- un relato en el que “cree conocer y controlarlo todo”'%. Este tiene
un efecto disciplinante, sin embargo sus bases de sustentacion pueden no ser completamente
legitimas para los operadores: las formas de consentimiento son pasivas, es decir mas por

omisién que por obediencia a un mandato genuino®.

Es precaria no so6lo por la
imprevisibilidad de la relacion con los clientes (y de la operacion en general), sino también
por la porosidad en el ejercicio del poder. Lo que vuelve endeble el control es la potencia
implicita en la accién de los sujetos: el monitoreo no puede controlar lo que sucede entre
llamadas o incluso cuando los operadores silencian el microfono. Esto evidencia su fragilidad

y la inventiva de los trabajadores para transgredir los mecanismos de vigilancia.

104 En la literatura, el concepto de “narrador omnisciente” se utiliza para hacer referencia al narrador que conoce
todos los pensamientos de los personajes y sucesos de la historia que esta contando. Este suele aparecer en
tercera persona y esta en condiciones de describir situaciones simultaneas, pensamientos o sentimientos de los
personajes, a los que ninguno de éstos podria acceder.

195En Tecmarketing, si encontramos sentidos de legitimidad hacia la empresa por parte de los trabajadores. Esto
lo analizamos con detalle en el proximo capitulo.
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Por otro lado, el caracter interactivo del servicio genera que tanto clientes-usuarios como
empresas-clientes refuercen el control en las diferentes formas en que éste se expresa. Los
clientes presionan a los operadores a resolverles su problema en un tiempo y forma
determinada. Son ellos quienes demandan a los operadores la realizacion del servicio,
exigiendo que se les dé un trato satisfactorio, asi como generan presion sobre las empresas-
clientes para la prestacion eficiente de los servicios que esté solicitando, lo que redunda en
mayor control para los trabajadores'®. En estas situaciones predomina la presion directa, sin
embargo en las quejas de los mismos también esta presente la norma de satisfaccion, que
aunque tenga aplicacion o no en la practica, la utilizan como estrategia para forzar al operador
a que resuelva sus problemas!?’. Pero las empresas-clientes también tienen injerencia.
Controlan en forma directa a través de la presencia de un representante que funge como jefe
de operaciones, y del manejo de los softwares. Aunque no tengan ningln tipo de relacion
contractual con los operadores, también ejercen control burocratico, desde el momento en
que establecen reglas de operacion'®. Finalmente, controlan subjetivamente en la medida en
que buscan que los operadores reproduzcan valores de su cultura corporativa a partir de
entrenamientos especificos donde se les da a conocer su filosofia y el modo en que pueden
ponerla en practica. La inclusion de estos dos actores nos obliga a ampliar el concepto de
“conflicto estructurado” (Edwards, 1979), ya que ambas relaciones se ubican en el centro de

la produccion del valor.

106 Se gjerce de los siguientes modos: a) Buscando que el operador le resuelva un problema de manera rapida,
teniendo éste que modificar la dindmica de la Ilamada (ya sea que no registre en pantalla todos los datos o que
de informacion del cual no esta del todo seguro por la misma prisa que le impone), b) Exigiendo una solucion
que no debe darle. Este Gltimo puede acceder a hacerlo transgrediendo las reglas que se le han indicado o hacer
€aso omiso a su exigencia, o ¢) Solicitando hablar con el supervisor porque no se le ha resuelto su problema,
pudiendo tener esto consecuencias negativas para el operador.

107 Refiriéndose a este punto, Korczynski et al (2000) encuentran que el valor clave que los clientes consumen
en sus interacciones es “el mito encantador de su propia soberania”; es decir, los clientes consumen la idea de
que ellos tienen el control sobre el operador, aunque esto como tal no sea cierto, y cuando esto no sucede pasan
por un proceso de desilusion y enojo que es propio de la produccion del servicio. En los casos analizados, esto
sucede aungue no como regla general: hay clientes que de antemano saben que eso es una falacia que la empresa
utiliza como estrategia comercial pero que no tiene asidero en la practica. Sea uno u otro caso, lo cierto es que
las ideas que los clientes tienen acerca del servicio son parte del valor que se esta produciendo en la interaccion.
108 Aunque no necesariamente estan codificadas, operan en la préctica con una cierta regularidad, como son el
nivel de servicio que se debe alcanzar, el trato que se le debe ofrecer al cliente y el tipo de informacién que
deben ofrecer o solicitar
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Ademas, hay diferentes niveles de ejercicio del control. El principal es el que se da de
supervisores hacia operadores, pero los primeros también son vigilados por coordinadores, y
a su vez los jefes de campafia (por parte de las empresas-clientes) controlan a los
coordinadores. Finalmente, las gerencias altas son quienes evaltian el desempefio de las
jefaturas. Es decir, el ejercicio del control es transversal a todos los niveles de ambas
empresas; dandose con mayor nivel de formalidad y bilateralidad en Tecmarketing y con
mayor flexibilidad y arbitrariedad en Atento. Que se trate de uno u otro no cambia en si el

objeto del control!®®

, aunque si sus efectos sobre el trabajo. Cuando hay bilateralidad, la
mayor formalidad que adquiere el control implica el seguimiento de reglas especificas para
la negociacion, mientras que la unilateralidad acota los margenes de negociacion formales
aunque abre otros canales sujetos a la discrecionalidad y arbitrariedad de mandos medios y
gerencias. En este Gltimo caso, son estas relaciones regidas por favoritismos las que definen

el carécter del control —mas duro o mas blando-, la capacidad de negociacion y las sanciones

que se aplican.

También adquieren mayor vigor por la condicion generacional de la fuerza de trabajo. En
Atento hemos encontrado criterios adultocéntricos que refuerzan el ejercicio del control
aunque en forma contradictoria, y esto independientemente de que sean hombres o mujeres
quienes ocupen cargos de supervision y/o coordinacion. Es muy frecuente que en la operacion
los supervisores se dirijan a los operadores de “chicos” (en el sentido de nifios) cuando en la
realidad no existen diferencias generacionales notorias. Esto responde a un mandato de
autoridad apoyado en un criterio adultocéntrico: quienes mandan apelan a un argumento de
mayoria de edad que tiene como objetivo la interiorizacion en quienes obedecen de un
sentimiento de inferioridad (o indefension) por el hecho de ser jovenes y no contar
supuestamente con la experiencia laboral que si tendrian sus jefes. No hemos encontrado que
esto en si mismo genere tension entre los operadores, sin embargo es significativo que sea un
recurso al que se apela para ejercer un mandato que resulta ilegitimo por la fragilidad en la

que se sostiene: los supervisores son también “puro nifio con traje” menciona una de las

109 En ambos casos se trata de generar un orden que haga posible la produccién del servicio dentro de ciertas
pautas definidas previamente por la empresa.
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entrevistadas''®. Es decir, la resistencia al mandato también apela al mismo criterio. En
Tecmarketing es paradojico puesto que destacan mas las diferencias generacionales entre
operadores (que de alguna manera son diferencias por el caricter de su antigiiedad y la
existencia del escalafon), sin embargo esto no necesariamente se vincula con el ejercicio del
control propiamente dicho, aunque si es comuin que los supervisores (por ser personal de
confianza) sean mas jovenes que operadores de larga antigiiedad y esto genere roces. Lo
interesante en ambos casos es que el ejercicio del control esta atravesado por la condicion

generacional como una de las dimensiones del trabajo.

Como plantean Thompson y Harley (citados en Thompson y Smith, 2010), en este tipo de
escenarios el control se ha expandido, teniendo como objeto ya no solo los tiempos y
movimientos, sino también la subjetividad de los trabajadores y sus interacciones. Sin
embargo, esto puede ser asumido de modos diversos (aceptacion, rechazo pasivo o activo,
consentimiento, confrontacion parcial o total), ddndose tensiones que no necesariamente se
manifiestan o resuelven en la interaccion con el cliente ni con los representantes de la
empresa, pero que sin embargo si son relevantes para el desencadenamiento de la accion y la
construccion identitaria, como analizaremos luego. Es decir, el control nunca es absoluto,
como tampoco lo son las resistencias. Ademas, la relacion entre ambos no es mecénica: las
transgresiones no son necesariamente una respuesta directa al mismo. Se fundan en la
fragilidad de la omnisciencia pero pueden desbordarlas como resultado de conflictividades
que no son objeto de regulacion. Son “contra-conductas” (Foucault, 2007), en el sentido en
que su objetivo es rebelarse (a través de procedimientos legitimos) contra la forma en que se

imponen ciertos modos de comportamiento®'!. Estas insumisiones tienen diferente grado de

110 “Tenemos un sistema y estamos manejando varias cuentas, tres tarjetas abiertas al mismo tiempo, tenemos
que abrir una, y luego la otra, y varios sistemas con todas las cuentas abiertas hay que estar abre y cierre, pero
el jefe dice “tus nifos del chat tienen que estar disponibles”, pero te dicen, hay desborde no hay chat, hay que
agarrar llamadas, no estoy en contra de eso pero por qué tenemos que atender llamadas o chat que no son de
nuestra area (...) En nuestro piso yo los siento mas preparados a los supervisores, como que te da un poco méas
de eres mi jefe, porque en otros pisos son nifios (...) cuando estaba mora temprana veias y puro nifio con traje,
con razon hacen tanta bosada” (Veronica, Trabajadora de Atento, Atencion a clientes, Entrevista realizada el
14 de Abril de 2012).

111 Foucault utiliza el término “contra-conductas” para hacer referencia a una trama especifica de resistencias
a formas de poder que no tienen como objetivo ejercer la soberania ni la explotacion, sino mas bien la
conduccion de los hombres en su vida cotidiana. En ese sentido, “contra-conductas” remite a luchas contra los
procedimientos puestos en practica para conducir a los otros. Con este término se alude a ‘rebeliones de
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difusion y sus efectos también son variados. Las transgresiones al control directo van desde
enfrentamientos abiertos con los supervisores y/o coordinadores, salidas colectivas al bafio
en momentos estratégicos de llamadas, altos niveles de ausentismo, hasta respuestas al trato
discriminatorio a través de burlas colectivas, la ironia y el humor. Para contrarrestar los
efectos del control técnico, los operadores ponen “mute” en el micréfono y les dicen groserias
a los clientes, o cuando el flujo de llamadas es muy intenso, las atienden y cortan antes de
los tres segundos para que ésta no sea registrada en el sistema y puedan tener cierto descanso.
También se ponen en “auxiliar” para no recibir llamadas o logran detectar cuando los estan
monitoreando (por la escucha de un supuesto eco en la llamada) y se esfuerzan para no bajar
la calidad. Otras formas de disidencia son: buscar soluciones a los clientes excediéndose del
tiempo establecido, proporcionarles informacidén que no les es permitida (como pueden ser
datos confidenciales sobre sus cuentas), mentirles para obtener promesas de pago o ventas,
salirse del script para ofrecer un mejor servicio, dejarlos en espera para platicar con sus
compaifieros, o permanecer desconectados mas tiempo del permitido en su jornada. Aunque
estas formas de desobediencia no tengan como objetivo transformar las reglas de operacion,
si generan disrupciones al mismo tiempo que descalifican y desafian a la autoridad (sean sus
supervisores, el sistema informatico, las reglas establecidas o el discurso gerencial). Su efecto
politico es que ponen en evidencia la fragilidad del control y la precariedad del relato
omnisciente. Pero asi como encontramos resistencias individuales, también las hay de
caracter colectivo, siendo en este caso la implicancia politica de mayor alcance!2,

Su existencia nos lleva a polemizar con la concepcion de “servidumbre voluntaria”
desarrollada por Jean Pierre Durand (2011) para hacer alusion a la generacion de una nueva
forma de alienacion técnica de los trabajadores. El autor utiliza este concepto ligado al de
“flujo tendido” para describir un nuevo régimen productivo de servicios caracterizado por la
fluidez de las TIC’s y la incertidumbre permanente. Seglin su perspectiva, esta nueva logica
ha generado un cambio de ‘espiritu’ en los trabajadores, quienes estan cada vez mas
convencidos de la necesidad de estas transformaciones y en forma voluntaria se

comprometen a cumplir (movilizando para ello todas sus facultades fisicas e intelectuales)

conducta’, ‘disidencias’, ‘desobediencias’, aunque el autor plantea que no es conveniente usar estos conceptos
indistintamente porque cada uno de ellos refiere a situaciones particulares y especificas (Foucault, 2007).
112 Esto lo tratamos con detalle en el siguiente capitulo.
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con las exigencias que este nuevo ‘flujo’ requiere. Esto cambiaria el caracter del control y la
disciplina, apareciendo como algo inevitable y necesario para mantener la tension del proceso
productivo. En los Call Centers, este planteamiento es insostenible: por un lado, la vigilancia
no solo no ha desaparecido sino se ha incrementado y complejizado con la combinacion de
diferentes mecanismos. Por otro, antes que aceptacion, encontramos una ampliacion de las

formas de resistencia.

4.3 Regulacion Laboral

La regulacion laboral, es decir, el conjunto de reglas (formales e informales) y practicas de
negociacion a través de las cuales se pauta el uso de la fuerza de trabajo, las condiciones de
trabajo, los tiempos y la organizacion del trabajo, asi como la relacion entre los actores, no
esta dada sino que se configura de manera especifica en funcion de la situacion concreta, y
de las estructuras, subjetividades e interacciones involucradas en el proceso productivo. Si
bien la regulacion de la actividad recae fundamentalmente en la gerencia de los Call Centers,
las empresas-clientes tienen injerencia en estos aspectos, ya sea a través de monitoreos
virtuales de la operacion o de la presencia fisica de alglin representante que ejerce labor de
regulacion y control directo en la actividad. Aunque el grado de involucramiento de las
mismas depende del tipo de contrato comercial que €stas tengan (donde se define el nivel de
externalizacion acordado) y de la relacion de fuerzas, en ambos casos destacamos como las
empresas-clientes influyen en la definicion de las reglas de operacion cotidiana y el control

de las mismas.

4.3.1 Atento Servicios S.A. de C.V.

Desde que la empresa inicia sus operaciones en México, la actividad de los operadores esta
formalmente regulada bajo un Contrato Colectivo de Trabajo celebrado entre ésta y el

sindicato de proteccion patronal ya mencionado'®. En el mismo se reconoce que los

113 |_os datos que aqui se presentan tienen como referencia el CCT celebrado entre Atento Servicios S.A. de
C.V. y el Sindicato de Trabajadores de Servicios, Comunicaciones y Transportes de la RepUblica Mexicana
(anteriormente denominado Sindicato Progresista de Trabajadores de Comunicaciones y Transportes de la
Republica Mexicana) que es el que rige a la actividad de operacion en los centros de trabajo ubicados en el
Distrito Federal. No obstante, también se revisaron los CCT celebrados entre Atento Mexicana S.A. de C.V.y
Atento Atencion y Servicios S.A. de C.V. con el mismo sindicato, los cuales tienen jurisdiccion a nivel nacional.
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trabajadores puedan ser contratados por un periodo indeterminado o temporal, para laborar
medio tiempo o tiempo completo, pudiendo pagarseles por dia o por hora de acuerdo a la
jornada. Asimismo, la empresa tiene total libertad para contratar trabajadores a través de la
figura de tercerizacion. También se especifica que los operadores estan obligados a la
rotacion de turnos, y a realizar horas extraordinarias cuando la empresa asi lo requiera,
estando el pago sujeto a una autorizacion por escrito firmada por la empresa y el trabajador.
Ademés, la empresa tiene la facultad de modificar y determinar la jornada de trabajo y el dia
de descanso semanal dependiendo sus necesidades y requerimientos. También se establece
la existencia de Comisiones Mixtas segiin lo estipulado en la Ley Federal del Trabajo!*.
Finalmente se establece un tabulador salarial en el que se diferencian tres tipos de categorias
de operadores: Teleoperador I, Teleoperador II, y Técnico, siendo el salario para cada una de
éstas el siguiente: Teleoperador 1 $4800.45 mensuales, Teleoperador I1 $5635.32 y Técnico
$6962.77 pesos mensuales (CCT 2011-2013)°.

A pesar que este Contrato Colectivo de Trabajo es el instrumento legal que regula las
condiciones laborales, la realidad es que solo tienen efectividad las cldusulas que otorgan
unilateralidad y flexibilidad a la empresa, mientras que las referidas al salario y la existencia
de Comisiones Mixtas no se cumplen. Pero lo grave no es s6lo su incumplimiento sino que
los trabajadores desconocen la existencia del mismo. Se trata de una simulacion favorable a
la empresa. Alin cuando exista un CCT de este tipo, los operadores son contratados en forma

individual por un periodo inicial de tres meses, y si la empresa decide que el trabajador tiene

Cabe destacar que, a excepcion de los montos establecidos para cada categoria salarial (que en ninguno de los
casos se cumplen), las demas clausulas son iguales.

114 En este caso, se mencionan las siguientes Comisiones Mixtas: Seguridad e Higiene, Reparto de Utilidades,
Reglamento Interior de Trabajo, Capacitacion, Adiestramiento y Productividad y Cuadro General de
Antiguedades.

115 Cabe destacar que en este mismo contrato (CCT 2011-2013), al mismo tiempo que se establece este tabulador
salarial general, se crean otros tabuladores para una diversidad de categorias que no habian sido especificadas
en los anteriores CCT (Teleoperadores, Televendedores, Atencién a Clientes, Técnicos) y cuyos rangos
salariales varian desde los $1,908 a los $7,384 mensuales). Asimismo, en el CCT 2013-2015 desaparece el
tabulador salarial general y s6lo aparece un tabulador especifico para cada categoria (ademas de que se afiaden
nuevas categorias especificas por campafia), cuyos rangos salariales van desde $1502 a $7694 mensuales). En
la préctica, esta diversificacion categorial no existe. Consideramos que su existencia en el Contrato Colectivo
es una respuesta a la denuncia que los propios trabajadores han hecho de la incompatibilidad salarial establecida
a nivel formal y la que efectivamente se da en la practica: con dicha diversificacion y la disminucidn del monto
salarial formalmente establecido (lo cual constituye una violacién a la LFT) la empresa se escuda ante las
posibles denuncias.
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un buen desempeiio, al finalizar los tres meses se lo contrata indeterminadamente aunque
también en forma individual. En este nuevo contrato se establece unicamente el horario en
que se desarrolla la jornada laboral —ya sea de 6, 7 u 8 horas- y el salario correspondiente, el
cual varia segun el tipo de actividad que se realice -atencion al cliente, ventas o cobranzas- y
las exigencias de la misma. El salario que aparece en el recibo de nomina es de $16.46 la
hora. Los operadores no se sienten a gusto con el salario que cobran y sienten que se les
deberia pagar mas; no obstante, tampoco saben si pudieran encontrar un trabajo donde

contaran con la flexibilidad que aqui tienen. Asi lo manifiesta una entrevistada:

[ . .

Los Call centers serian muy buenos si nos pagaran mas, lo que realmente vale nuestro
esfuerzo, nos permite ir a la escuela, medio tiempo, te da experiencia, para empezar no
estd de mas, pero si nos deberian de pagar mds (...) (Maricruz, Trabajadora de Atento,

Atencion a Clientes, Entrevista realizada el 27 de enero de 2012).

El Contrato tampoco dice nada acerca del ejercicio de la actividad. La regulacion de la misma
se da en el ambito de la empresa y a través de mecanismos informales que no tienen
codificacion alguna, ya que tampoco existe un reglamento interno de trabajo, ni otra que
tenga el mismo efecto. Es decir, que no hayan normas codificadas no significa que no existan
reglas de operacion informales que tienen legitimidad, y operan con eficacia y regularidad.
Estas son definidas por la gerencia y las empresas-clientes, aunque su implementacion como
tal estd mediada, entre otros aspectos, por la discrecionalidad y estilo de mando de los
coordinadores y supervisores, permitiendo esto ciertos margenes de negociacion aunque
sujetos a favoritismos por parte de sus superiores. Las reglas mas significativas que

encontramos son:

v Tiempos de conexion y desconexion:

Se les asigna un tiempo de descanso (para comida y bafio) de 20 o 30 minutos, dependiendo
la duracion de la jornada laboral (si es de seis u ocho horas). Este debe coincidir con el tiempo
efectivo de desconexién, ya que cualquier minuto de retraso debe ser “pagado”
posteriormente con horas de trabajo. En algunas ocasiones, los retrasos se dan porque las

aplicaciones informaticas no funcionan bien y la empresa termina responsabilizando a ellos
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por la pérdida de tiempo. En ocasiones, supervisores y /o coordinadores los mandan a juntas
para darles informacion, capacitacion especifica o dindmicas de integracion, y luego deben

“pagar” ese tiempo.

Todas las personas entrevistadas manifestaron algin tipo de inconformidad por el control
estricto de los tiempos de desconexion. Consideran que el descanso es muy corto y es
practicamente inevitable que se excedan del mismo. Ademas, los supervisores los obligan a
tomarlo en forma arbitraria cuando el flujo de llamadas es débil, atin cuando esto sea una
hora después de su entrada o antes de su salida. Otro aspecto que provoca tension es la falta
de tolerancia respecto a los retardos en el horario de entrada. Cualquier minuto que se pase
sobre la hora de entrada es considerada retardo, y a los tres retardos les otorgan un PSG
(Permiso sin goce de sueldo), lo que significa que un dia no van a trabajar y no cobran por
ello, pero ademas pierden la posibilidad de acceder a los bonos del mes. La mayoria vive

lejos de los centros (muchos de ellos en el Estado de México) y eso aumenta la presion:

“Yo creo que un dia normal empieza desde que me levanto porque vivo en el Estado de
Meéxico y llegar a mi trabajo es 1:45 minutos o 2 horas, entonces es estar con una presion
porque no nos dan tiempo de tolerancia para poder entrar y ya se que si son las 7 y hay
trafico ya tengo retardo y eso me perjudica demasiado porque me pueden mandar a
descansar un dia” (Paula, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista

realizada el dia 13 de Junio de 2012).

v" Politica de bonos:

El salario que reciben los operadores se complementa con la posibilidad de acceder a un bono

mensual como recompensa por el desempefio!’®. Su reglamentacion no esta estipulada con

116 Los “bonos” son un complemento al salario otorgado a los operadores cuando cumplen al 100% con las
metas establecidas en cada campafia. Ademas de éstos, solo en algunas campafias existen comisiones y
dindmicas. Las “comisiones” se otorgan por las ventas realizadas (por ej. seguros Bancomer o paquetes
Movistar) y no necesariamente requieren el cumplimiento del 100% para su otorgamiento, y las “dindmicas”
son una modalidad adoptada por la empresa (por ej. captura de datos de Crédito Hoy Mismo de Walmart) por
medio de la cual se les ofrece a los operadores que durante un tiempo determinado (un fin de semana por
ejemplo) laboren una cantidad determinada de horas y ello serd recompensado con una cantidad extra de dinero.
Sin embargo, el monto que se les paga y los criterios establecidos para el mismo (si faltan un dia no se les paga
esa cantidad extra, aunque si hayan laborado los demas dias) violan lo establecido por la LFT respecto al pago
de “horas extras”.
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detalle en el Contrato (s6lo se menciona su existencia teniendo la empresa la facultad de
determinar su monto y modalidad) sino que se regula de manera informal y a criterio y
discrecionalidad de la empresa. Quienes deciden son supervisores, coordinadores y jefes de

cada campana, tanto por parte del Call Centers como de la empresa-cliente.

Su monto es diferente segun cada campana, y dentro de éstas puede variar segun las metas
que se establezcan, la duracion de la jornada, la época del afio o la dindmica de la misma,
oscilando en un promedio de $800 a $1500 pesos mensuales. Hay ocasiones en las que la
empresa decide doblar o triplicar el monto con la intencion de incentivar la cobranza o las
ventas, aunque en estos casos se vuelve “casi imposible” el acceso a los mismos. Los criterios
de asignacion también son diferentes en cada campafia. aunque predominan la asistencia (no
tener ninguna falta durante el mes), el cumplimiento de las metas de calidad en un 85%%7,
asi como la realizacion de ciertas ventas efectivas al mes, o el logro de metas de recuperacion
de cartera vencida cuando se trata de cobranza. En todos los casos el acceso al bono no es
proporcional; es decir, no se rige por metas parciales ni se evalua cada item por separado sino
de manera integral. Para acceder a €l se debe cumplir al 100% con los requisitos planteados:
si los operadores llegaron al 95% de las metas, éste no se les entrega!®. Las metas cambian
constantemente, siendo comun que éstas sean anunciadas a mediados de mes y modificadas
en los ultimos dias, generando que los trabajadores se esfuercen para su obtencion y
finalmente por algiin motivo no se les otorgue. Como resultado, aproximadamente solo el
15% de los trabajadores de la empresa logran obtenerlo (promedio mensual). Esto los frustra
a seguir intentandolo:

“No puedes desfallecer ni un solo dia, a mi me paso en ocasiones que ya llegue a mi
meta, no tuve ninguna falta, voy muy bien en calidad pero hoy dia 30 ultimo del mes
puse mal un codigo de accion o lo que es el resumen de mi llamada y adios bono, si te

esforzaste todo el mes pero hoy en tu ultima hora cometiste ese error y ya, entonces es

117 Refiere al trato al cliente, el apego al script, el no decir muletillas ni generar “silencios incoémodos”, el
apegarse a los procedimientos establecidos, el ofrecer la informacion correcta al cliente, ser amables y otorgar
toda la informacion requerida, entre otros.

118 £ el caso de las Comisiones por ventas efectivas, hay casos en los que si se les pagan proporcionalmente,
es decir no se requiere que cubran con el 100% de las mismas. No obstante, las metas suelen ser absurdas.
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asi como de hecho en ocasiones ya ni el bono se maneja” (Laura, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 13 de Junio de 2012).

Algunas estrategias utilizadas por parte de la empresa para no pagar los bonos son: a) Cambio
de las metas de recuperacion a montos inalcanzables a fin de mes, y cambio del monto de los
bonos, segiin los requerimientos de las empresas-clientes; b) Manejo de los tiempos de

119 110 les dan el bono, sin embargo recién a

desconexion como candados: si “deben tiempo
fin de mes se les anuncia a los operadores si se han excedido o no en su tiempo de
desconexion, ¢) Senalamiento de anomalias de calidad en sus llamadas (que en ocasiones no
son comprobadas) que imposibilita el acceso al bono, d) Negacion de la empresa a informar
a los trabajadores sus indices de productividad, e¢) Otorgamiento de bonos segin
favoritismos, g) Asignacion de llamadas a clientes ilocalizables, para que sea mas dificil
cumplir con las metas establecidas. Las personas entrevistadas entienden que esto es parte de
una estrategia de intensificacion y desgaste, y no creen que la empresa tenga intenciones de
modificar los criterios en beneficio de los trabajadores. Mencionan como en ocasiones se han
quejado ante los supervisores por esta situacion, y éstos les plantean “si é/ llega por qué tu
no”. El disciplinamiento opera como mandato aunque no necesariamente se encuentre

obediencia: llega un punto en que saben que no van al llegar al mismo y tampoco se esfuerzan

por hacerlo. Dos trabajadoras lo manifiestan asi:

“En general la gente no accede a los bonos, casi nadie llega, de cada staff seremos como
unos 15y llegan 1 o 2, ;qué ha hecho la empresa ante eso? Nada, les vale, mientras ellos
no paguen bonos tu vas a seguir recuperando, siempre van a hacer hasta lo imposible por
no darte bono” (Veronica, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista

realizada el dia 14 de Abril de 2012).

“Si tienes gastos es por lo que estas resistiendo en el trabajo, no resistes por llegar al

bono, las metas son impresionantemente grandes, imposibles de llegar, una llamada tras

119 Esto refiere a que los tiempos de desconexion que se excedan de los establecidos son considerados como
“deudas”: a fin de mes los trabajadores deben “pagar” con mas trabajo el tiempo que “deben” por haberse
excedido del tiempo de comida o bafio.
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otra, nosotros estamos trabajando por un salario” (Norma, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

Sus palabras reflejan la desilusion que les provoca esta politica, lo cual generalmente se
traduce en desobediencia. El alto nivel de ausentismo es una expresion de ella: la mayoria de
los operadores cuentan con mas de dos inasistencias en el mes. Aun cuando son conscientes
que esto les perjudica en su salario y en la posibilidad de acceder al bono, es también visto
como algo legitimo que torna mas liviano el trabajo, siendo tal permisividad uno de los

aspectos mas valorados.

v" Horarios de trabajo:

Aunque la duracion de la jornada esté establecida en el Contrato Individual de Trabajo, suelen
darse modificaciones a la misma, ya sea porque la empresa lo solicite y obligue a dichos
cambios, o porque los trabajadores lo pidan a la empresa, ya sea permutando con sus
compaifieros o faltando y devolviendo las horas de trabajo en otros turnos. En general ven
positiva la flexibilidad, sin embargo, cuando los obligan a modificar su horario no deja de
generarles disgusto. La mayoria lo acepta porque “no les queda de otra”, asi lo expresa una

entrevistada:

“Nos decian chavos se va a empezar de trabajar de 6 de la tarde a 6 de la mariana, se le
van a asignar dias, un dia van a venir unos en la madrugada y otros dias otros en la tarde,
y mucha gente decia es que no manches firmamos por un horario de 14 a 22, y te decian
en tu contrato esta estipulado que es conforme a lo que la empresa solicite y si no te
parece te vas. Y yo en mi caso tenia en ese momento deudas entonces tenia que, era la de
a fuerzas” (Elyza, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el

dia 06 de Junio de 2012).
Sus palabras denotan el enojo que les genera tener que aguantar situaciones que les resultan

injustas por la propia necesidad econémica. También es comun que la empresa solicite que

se queden horas extras. Un caso extremo es el de una campafia en la que se exige que cada
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operador realice 130 “cuentas” al dia'?’. Esto genera presion y angustia ya que deben
quedarse el tiempo extra necesario para realizarlas, sin que €ste sea abonado en su totalidad.
Ademés, en ocasiones les han dicho que si no llegan a sus cuentas deberan pagar el desayuno
de sus companeros de equipo. La empresa paga las horas extras a $15. No sélo se viola lo
pautado en la Ley Federal del Trabajo'?!, sino que se pagan a un precio menor que las horas
comunes cuyo monto es $16.46. Basandose en el contrato de proteccion, la empresa
argumenta que en el caso de trabajadores cuya jornada es de 6 o 7 hs solo se considerara
tiempo extra cuando a nivel semanal excedan las 48 hs. Lo perverso es como en ciertas
aspectos se remite a lo establecido en el CCT (que efectivamente esta por encima del Contrato
Individual de Trabajo), y en otros éste no tiene aplicacion ni efectividad como tal (como es
el caso del salario). Los operadores pueden negarse a realizar las horas extras, no obstante
esto puede significar sancion administrativa, despido, o la identificacién como conflictivos.
Otra situacion similar se da cuando la empresa decide que ciertos dias no van a laborar y se
les otorga un Permiso Sin Goce de Sueldo (PSG). Lo que genera molestia no es solamente la
pérdida econdmica, sino el engafio: se les presenta como si fuera un favor que la empresa les
da para faltar teniendo la oportunidad de luego ‘devolver esas horas’ y no ver mermado su
salario. Esto genera amplias inconformidades, sin embargo es un aspecto en el que el margen
de negociacion es escaso: cuando se les otorga este tipo de permisos es porque la empresa no
esta requiriendo de sus servicios, y una queja al respecto pudiera ser despido inmediato. El

modo en que generalmente se resuelve es perdiendo ese dinero:

“En semana santa nos dijeron no van a venir ni el viernes ni el sabado, y como no iban
a abrir no nos iban a pagar las horas, yo no tengo tiempo de venir en la semana a
cubrir esas horas y si no puedo venir qué, hubieron varios que dijeron yo no te las voy
a pagar y descuéntamelas si quieres, no pienso venir (...) (Veronica, Trabajadora de

Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el dia 14 de Abril de 2012).

Este mecanismo se utiliza de manera frecuente cuando se realiza ajustes de personal en sus

campaias. Estas modificaciones —y el proceso de transicion que conllevan- hacen que los

120 Se le denomina “cuentas” a las llamadas efectivas donde se logra localizar al cliente titular de la tarjeta de
crédito. Si se realiza la llamada pero la persona no logra localizarse, la llamada no se cuenta como tal.
121 Seglin la LFT, éstas deben pagarse como dobles (las primeras 9 horas) o triples (después de las 9va hora).

164



trabajadores no laboren por un periodo de tiempo dado y que estén “a la espera” de que se
requiera nuevamente sus servicios. Antes que despedirlos, los PSG dan flexibilidad a la
empresa para volver a utilizar la fuerza de trabajo, evitando los costos que supone la
capacitacion de un nuevo operador. En otros casos actuan como estrategia de desgaste para
“quitarse de encima” a los trabajadores que se consideran “revoltosos”, sea de manera
individual o colectiva. El darles un permiso indefinido sin opciones claras de reubicacion
promueve que los operadores finalmente renuncien en busqueda de otro trabajo. EI mensaje
es claro, como dice una entrevistada: si ti no quieres “muchas gracias por participar,

encontraremos otros mas

“La otra es que te la pintan muy bonito, el hecho de que se va la camparia a otro lado, y
que pasa, unos dicen ya no quiero para qué, ya estaba bien aqui y los que aceptan, camara
ahi te van mis condiciones, los vamos a cambiar a tal lado, la jornada es tal y el salario
es tal, que onda te quedas o no, unos por la necesidad van a decir que si, otros la neta no,
entonces no, pues muchas gracias por participar encontraremos otros mas” (Elyza,
Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de

2012).

v’ La permanencia:

La amplia posibilidad de que los trabajadores sean despedidos “tarde o temprano” es uno de
los motivos que genera mayor inconformidad y los ha motivado a actuar colectivamente®??,
Aun cuando son conscientes de que son prescindibles para la empresa, les indigna que los

despidos se hagan sin l6gica alguna:

“Por cualquier cosa, antes era de si tu no me caes bien o me ves feo, sabes que no me
sirves, a la chingada, y el hecho de que porque no me caes bien mejor te corro, prefiero
alguien que me haga reir o cualquier pendejada. Entonces yo creo que lo de los despidos
ni siquiera saben ni porque te estan corriendo, simplemente buscan o encuentra la manera

de terapearte o decirte mira paso esto y esto y tu ni siquiera sabes, dices no manches neta

122 Esto lo analizamos en detalle cuando vemos el proceso organizativo y las acciones colectivas propiamente
dichas.
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yo hice eso? Y te quedas con cara de bah ni pedo, bah la cague y hacen que uno acepte
el error que simplemente no lo hubo” (Arturo, Trabajador de Atento, Soluciones de

Crédito, Entrevista realizada ¢l dia 06 de Junio de 2012).

Segun este testimonio, los despidos no tienen coherencia alguna. Se realizan de manera
injustificada y arbitraria a discrecionalidad de supervisores, coordinadores y/o representantes
de empresas-clientes. La logica subyacente es la necesidad de recambio continuo de la fuerza
de trabajo, de modo tal que los operadores no se “agoten”, pero también que no generen cierta
antigiiedad, y mucho menos que se planteen la organizacion sindical. Las causales mas
frecuentes son: a) Elevado ausentismo, b) Faltas graves hacia el cliente!®, ¢) Falta de
productividad (baja calidad, tiempos de desconexion elevados, no cumplimiento de metas de
recuperacion o ventas), ¢) Antigiiedad (la politica es el despido selectivo a quienes llevan
mas de 3 afios en la empresa), y d) Simpatia con la organizacién sindical. Por otro lado, la
mayoria de los entrevistados consideran indignante la forma en que la empresa procede al
momento de despedirlos. Los llaman sorpresivamente a la oficina donde se encuentra la
Gerencia de RRHH o el abogado/a de la empresa, les dan argumentos injustificados acerca
de por qué los estan despidiendo, y los obligan a firmar su renuncia voluntaria: “lo manejan
como nosotros no te corrimos, tu te corriste porque no llegaste a tus indicadores” (Santiago,
Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 27 de Enero de 2012). Independientemente
de si éstos aceptan su renuncia o cudl ha sido el motivo del despido, ya no se les permite
regresar a su puesto por sus pertenencias y un guardia de seguridad los acompaiia a la salida.
Este trato es considerado denigrante ya que sienten se los estd tratando como delincuentes.

En estas situaciones esta claro que el sindicato juega siempre a favor de la empresa:

“El sindicato que esta creo que nada mas favorece al patron. Hace poco despidieron a un
compariero y le dijeron no pues ayudame que hago y le dijeron “no es que yo soy
independiente”, como va a ser independiente el sindicato de los empleados si para eso
existe el sindicato para apoyar a los trabajadores” (Maria, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de Junio de 2012)

123 Aqui es donde entra el cliente como actor que también regula la permanencia en el trabajo ya que si un
cliente insiste en la queja por la prestacion errénea de un servicio, o simplemente por mal trato, el operador
puede ser removido de su puesto.
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La complicidad no solo es entre empresa y sindicato, sino también con las empresas-clientes.
Sus influyen en estas decisiones en la medida en que supervisan y controlan los indicadores
de cada operador, evaluando el nivel de rendimiento de cada uno de ellos y las
compensaciones correspondientes. Hay casos en los que ellos han llegado a plantear a los
operadores: “te vas porque yo ya no te quiero aqui”**. Esto expresa el caracter de la
externalizacién: lo que se subcontrata es la gestion del servicio, sin embargo los
subcontratantes siguen manteniendo control sobre aspectos claves de la operacion y de la

gestion de la mano de obra.

v" El uso y apropiacion del espacio fisico.

Las reglas que la empresa fija para el uso y apropiacion del espacio fisico también generan
descontento. Aun cuando la mayoria de los centros en la Ciudad de México estan ubicados
en zonas comerciales y cuentan con infraestructura moderna, las condiciones en las que se
encuentran los mobiliarios no son las Optimas. La falta de limpieza es motivo de broma
recurrente, asi como causa molestia el uso del aire acondicionado a temperaturas bajas por la
exposicion a enfermedades en la garganta y respiratorias. Algunas de las reglas que
encuentran absurdas son la prohibicion de salir a comer o adquirir sus alimentos afuera, la
prohibicion de subirlos a sus respectivos pisos y el escaso tiempo para la comida 2°. Algo
similar sucede con la negativa a subir objetos personales (incluidos celulares) a sus pisos de
operacion. Si bien hay transgresiones a estas reglas —se ponen el celular en su cuerpo para
que no se los detecten, o esconden la comida- éstas los ofenden por considerarlas
discriminatorias. El hecho de que sus superiores si puedan hacerlo refuerza el
distanciamiento: los inconforma el trato desigual en el que se sustentan estas
reglamentaciones. Otra situacion que les indigna es la prohibicion de salir de sus posiciones
cuando sucede un temblor. Esta préactica ilegal de la empresa ha permitido visibilizar la escasa

seguridad en la que se encuentran laborando y las violaciones en las que incurre la empresa

124 Adrian, Ex trabajador de CAT Soluciones de Crédito Bancomer, Platica informal en reunion sindical el dia
13 de Junio de 2012.

125 En algunos casos son edificios de mas de seis pisos, lo que hace que deban ir a buscarlos a los lockers
instalados en la planta baja sin poder hacer uso de los elevadores (éstos estan reservados para supervisores y
coordinadores) acotando esto sus escasos minutos de comida.
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en esta materia. Estas restricciones generan una idea de ‘falta de libertad’ que influye de

manera negativa en su valoracion del trabajo.

4.3.2 Tecmarketing S.4. de C.V.

A diferencia del caso anterior, en esta empresa hay normas establecidas y codificadas que
tienen mucho peso en la regulacion (como es el CCT y el Reglamento Interior de Trabajo) y
que tienen un amplio nivel de operatividad, aceptacion y legitimidad por parte de los
trabajadores, la empresa y el sindicato. La reglamentacion que tiene mas peso es la que ha
sido y es negociada colectivamente entre la empresa y el STRM y estd plasmada en el
Contrato Colectivo de Trabajo firmado por primera vez en Febrero de 1999 y renovado cada
dos afios. Entre algunas de las clausulas mas importantes cabe destacar que la duracion del
contrato es de tiempo indeterminado, y que tanto empresa como sindicato reconocen el
principio de estabilidad laboral como uno de los requisitos fundamentales para lograr calidad
y productividad en el servicio, asi como profesionalizacion de la fuerza de trabajo. Ademas,
se establece el escalafon como el derecho generado por la antigiiedad de servicio de los
trabajadores reconociendo dos tipos: de categoria (la adquirida desde que el trabajador toma
la categoria determinada) y de empresa (la adquirida desde que el trabajador entra a laborar).
Cuando por necesidades del servicio, se requiere que un trabajador desempefie otras labores
distintas al perfil de su categoria, se informa previamente al sindicato y el trabajador percibe
en ese caso el salario de la categoria que desempeiie de ser mayor, y de ser menor, conserva
el salario de la propia. En caso de que la empresa determine reubicar en forma definitiva a
trabajadores en categorias diversas a las que ocupan, debera siempre convenirlo con el
sindicato. Esto expresa que la flexibilidad funcional, en caso de darse, siempre es acordada

bilateralmente.

El Contrato Colectivo de Trabajo es negociado cada dos afios y tiene efectividad plena en la
regulacion laboral. En cada centro existen representantes sindicales que tienen la funcion de
vigilar el estricto cumplimiento de cada una de estas clausulas. En dicho Contrato se establece

el siguiente tabulador salarial por categorias (Clausula XII):

Cuadro 5: Monto del salario v bono de productividad por categorias al afio 2013.
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Categorias RTV “A” | RTV “AA” | RTV “AAA” | TECNICOS
Salario diario de 6 hs (2013) | $139.99 $148.94 $160.40 $235.27
Montos maximos de $3113.11 $3372.21 $3635.04 $5219.60
productividad (2013)

Fuente: Elaboracion propia con base en CCT 2013-2015 y Circulares Informativas 2012 y
2013.

En las negociaciones se reflejan los avances que en materia salarial ha habido a lo largo de
estos 13 afios de sindicalizacion. En el periodo 1999-2012, los salarios y el bono de
productividad han aumentado en promedio un 50% en cada una de las categorias. Esto se

refleja en los siguientes cuadros:

Cuadro 6: Evolucion del monto del salario v bono de productividad de 1999 a 2012.

Salario (diario) Bono de productividad (mensual)

A AA AAA | Técnico | A AA AAA Técnico
1999 | 66,32 | 70,57 | 76,00 | 111,48 1,563.12| 1,693.22 | 1,825.20 | 2,620.80
2012 | 134,61 | 143,22 | 154,24 | 226,23 2,993.38| 3,242.51 | 3,495.24 5,018.85
Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de la Comisién de Revision Salarial
2012.

En las prestaciones los avances también han sido notorios. A lo largo del tiempo se han ido
incorporando algunas que en sus inicios no estaban (como gastos de defuncion, fondo de
ahorro, ayuda de transporte, vales de fin de afio, vales de juguetes y ttiles escolares), asi como
se ha duplicado el porcentaje de monto que se recibe por prima vacacional (de un 25% en
1999 aun 56% en 2012). También ha aumentado en mas de un 100% el monto de los vales de
despensa (de $25 que se recibian en el 2000, se ha pasado a recibir $335 pesos en el 2012) y
los permisos sindicales para garantizar que los trabajadores puedan ejercer su labor de

representacion.

Cuadro 7: Crecimiento en prestaciones 1999-2012

Afio |aumen |aumen | Agui |prima |vales |utiles |fond |gasto |ayud |val |vale
to alto a|nald |vacaci |desp |escol (o de|s a e |de
salario | incenti | 0 onal |ensa |ares |ahor |defu |trans |de |jugue

Vo ro ncion | porte |fin | tes
de
af
0
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15
1999 dias |25%
12.00 15
2000 | % 15% |dias |25% |$25
10.50 15 2 1.70
2001 | % 10% |dias [40% [$74 |dias |%
15 2 1.70
2002 [5.50% (2% dias | 40% [|$92 |dias | %
15 3 2.20
2003 [5% 3% dias | 40% |$121 |dias | %
15 3 2.20
2004 [4.30% [2.50% |dias [40% |$121 |dias | %
15 4 2.50 |$6,00
2005 [4.50% [3.50% |dias |[46% |$140 |dias | % 0
15 4 2.50 |$6,00
2006 [4.30% [4.30% |dias |[46% |$172 |dias | % 0
16 5 2.70 |$6,00 $3
2007 [4.40% [4.30% |dias [48% |$192 |dias | % 0 $41 |02
16 5 2.70 |$6,00 $3
2008 [4.40% [(4.40% |dias |[48% |$240 |dias | % 0 $41 |02
17 6 $6,00 $4
2009 [4.50% [4.50% |dias |52% |$255 |dias [3% |0 $41 (00 | $350
17 6 $6,00 $5
2010 (5% 4.95% |dias |52% |$280 |dias |[3% |0 $41 25 |$350
17 7 $6,00 $5
2011 |4.30% [4.20% |dias |56% |$290 |dias (4% |0 $41 [70 |$385
2012 [4.4% |4.45% |- |---—-- $335 - $430

Fuente: Comision de Revision Salarial Seccidon Sindical

Otra herramienta importante es el Reglamento Interior de Trabajo (RIT)*?°

. Alli la empresa se
compromete a hacer participe al sindicato de los criterios para el ingreso de personal y de
llevar a cabo un registro sistematico de la entrada y salida de los operadores y sus tiempos de
conexion. También se pauta el tiempo de descanso (25 minutos para la jornada de 6 hs., 30
para 7 hs., y 40 minutos para quienes cumplen 8 hs.) y las sanciones existentes en caso de

retardos*?’, acordando que los operadores tienen 15 minutos de tolerancia sin afectacion de su

126 Celebrado entre la empresa y el sindicato en el afio 2002.

127 gj el trabajador tiene una jornada con retardo en el mes sin haber tenido el mes anterior algin retardo, no sera
sujeto de sancion. En el caso que si hubiera tenido retardos el mes anterior, se le hard una amonestacion por
escrito, y en el caso en que esa situacion se hubiera repetido en dos 0 mas meses anteriores consecutivos, se le
daréd un dia de suspension. Si la persona hubiera tenido dos y tres jornadas con retardos en el mes, se considera
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salario. El acatamiento de las 6rdenes no se da por lealtad con la empresa o el sindicato, sino
por los beneficios econdmicos que se obtienen si se cumple con lo pactado. Es decir, lo que
garantiza el cumplimiento no es un criterio normativo, sino fundamentalmente econdmico e
instrumental. Pero esto no significa que no existan transgresiones a estas normas, aun cuando
implique pérdidas para los trabajadores: acumulacion de retardos y faltas, la extension de los
tiempos de descanso, la no atencién debida a los clientes, y la ausencia en asambleas o
manifestaciones sindicales. Una de las principales sanciones es la suspension de dias de
trabajo (dependiendo la gravedad del asunto se determina la cantidad) lo que afecta de manera
directa en su bono de productividad. Sin embargo, aunque esta sancion les afecte
monetariamente compensa en cierta forma la monotonia de la actividad. Como menciona una
trabajadora, antes que “verlo como un castigo” las suspensiones habilitan permisividades que

son legitimas para los trabajadores:

“También las obligaciones porque hay que ir a marchar, el primero de mayo, las
asambleas, que luego nos sancionan si no vamos, nos suspenden dias de trabajo. Si tu no
vas al lero de mayo son 8 dias que no te van a pagar nada y pierdes tu bono de
productividad por tu asistencia, pero lejos de verlo como un castigo son como faltas
Justificadas que te permite faltar” (Veronica, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte

Técnico, Entrevista realizada el 21 de Marzo de 2012).

En el contrato se establece que empresa y sindicato se comprometen a integrar Comisiones
Mixtas de Capacitacion, Seguridad e Higiene y Productividad, las que estdn conformadas por
igual nimero de representantes de trabajadores y la empresa, y cuya labor es la resolucion
conjunta de las problemadticas que conciernen a estos aspectos. Si bien no se trata de
procedimientos formalmente codificados (no tienen el caracter de un articulo de ley o de una
clausula a nivel de la contratacion colectiva), son acuerdos entre las partes que inciden de

manera directa en la regulacion de la actividad, siendo una expresion clara de bilateralidad.

un dia de suspensién, si tuvo cuatro o cinco jornadas con retardo, dos dias de suspensidn, y asi sucesivamente
(Articulo 32).
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La Comision de Capacitacion y Adiestramiento tiene como objetivo vigilar la
instrumentacion y operacion de los procedimientos que se implementan para gestionar
capacitaciones de calidad acordes a las necesidades de las campanas. Para ello se elabora un
plan semestral de actividades que son organizadas tanto por la empresa como por el sindicato.
Entre éstas destacan la elaboracion de manuales guias, la organizaciéon de cursos y
capacitaciones especificos dictados por representantes de la empresa-cliente o
proveedores!?® asi como diagnosticos individuales y colectivos sobre la informacién con la
que se cuenta en las diferentes campanas. En general se promueve que se lleven a cabo de un
modo vivencial, esto es, retomando las problematicas concretas que se les presentan a los
operadores en su cotidianeidad y planteando en la practica y en detalle las aplicaciones
necesarias para su resolucion. Para ello se requiere de un continuo didlogo entre la gerencia
comercial y los comisionados sindicales: cualquier cambio en los productos y/o servicios
ofrecidos debe ser comunicado a los representantes para que €stos den la informacioén a los
operadores en tiempo y forma. También se requiere articulacion con los representantes de
otras comisiones, como es el caso de Productividad, ya que las fallas que pudieran haber en

capacitacion tienen implicaciones en el calculo de la misma.

La Comision de Seguridad e Higiene se encarga de supervisar periddicamente el
funcionamiento y seguridad de la maquinaria e instrumentos de proteccion personal y general,
asi como las areas de trabajo, seleccionando el equipo apropiado para la prevencion de
accidentes y el mantenimiento de los mismos. Quienes representan a los trabajadores tienen
como objetivo hacer recomendaciones y exigir a la empresa politicas concretas de prevencion
de riesgos y accidentes del trabajo, asociadas con las condiciones fisico-ambientales en que
se ejerce la actividad, la infraestructura y las herramientas que se requieren para la misma.
Deben revisar continuamente las herramientas de trabajo (diademas, PC, y sillas
ergonomicas), el aire acondicionado, la iluminacion, la humedad, los problemas de “ruido” en

la operacion'?®. También se realizan actividades de prevencion, promocion y concientizacion

128 Estos cursos son para capacitarse en determinados productos y/o servicios, el uso de ciertos dispositivos
tecnoldgicos, la problemaética de la atencion al cliente, ventas, promociones especificas, entre otras

129 E[ yuido en linea es uno de los problemas de operacion mas graves que ain no logra solucionarse, teniendo
esto afectaciones concretas en la salud auditiva de los trabajadores. A pesar de que se han realizado
investigaciones técnicas por parte de la empresa-cliente como de los proveedores de tecnologia, no se logra ain
descifrar cual es el origen de la problematica, siendo esto motivo de molestia y queja por parte de los operadores.
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de la seguridad y salud laboral: atencién médica en cada centro, realizacion de examenes

181 platicas especificas'®, cursos de primeros auxilios,

periodicos*’, campafias de vacunacion
fumigaciones, simulacros de evacuaciones, terremotos e incendios, entre otros. Se llevan a
cabo segun lo establecido en un Programa Anual de Actividades que es decidido en conjunto
entre el sindicato y la empresa, y son informadas a los operadores a través del trato directo, la

entrega de volantes informativos, tripticos, o periddicos.

La relacion entre ambos es bastante fluida y de proximidad, lo cual no quiere decir que no
haya conflictividad, pero generalmente es canalizada a través del didlogo y la busqueda de
acuerdos. El procedimiento es el siguiente. Ante cualquier problematica o situacion de riesgo,
los trabajadores deben comunicarlo a sus representantes para que éstos notifiquen a la empresa
—ya sea de manera verbal o escrita- y se solicite formalmente una solucién lo mas pronto
posible. La dinamica de la negociacion incluye el envio de solicitudes y recomendaciones de
caracter formal, el trato directo en reuniones de Comisiones de caracter semanal, asi como la
discusion en plenarias, las que se realizan dos veces al afio y tienen como objetivo el lograr
compromisos concretos por escrito de resolucion de estos problemas. Existen tres tipos de
negociaciones: a) De la Comision con el abogado de la empresa en el piso de operacion, b)
De la empresa con el Comité Ejecutivo Local, c) De la empresa con el Comité Ejecutivo
Nacional. Sin embargo, si hoy la empresa esta dispuesta a dialogar en esta materia y promover
este tipo de acciones, ha sido por la propia presion sindical. Esto se hace mas evidente atn si
se contrasta la situacion actual con la que existia antes de 1999, cuando las condiciones eran
de hacinamiento y la seguridad en el trabajo ni siquiera se planteaba como problema. Ha sido
la representacion la que ha logrado cambiar de manera radical la situacion, siendo esto un

ejemplo claro de la capacidad de construccion de poder por parte de los trabajadores®.

130 Se realizan estudios musculo-esqueléticos, audiométricos, de vista y de oido y pruebas de Papanicolau. Estos
han servido a su vez para detectar que las enfermedades mas recurrentes son respiratorias, aunque también se
han encontrado casos de estrés y agotamiento emocional.

181 |_as vacunas son contra la influenza, hepatitis y tétano.

132 |_as platicas son en tematicas generales como sobrepeso, hipertension, diabetes, etc.

133 Algunos de los logros concretos obtenidos a lo largo de estos afios son: sillas ergondmicas para cada
operador, diademas personalizadas, innovacion en equipos de computo, escritorios con altura adecuada, mejoras
en el tipo de iluminacion y ventilacion
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Finalmente, la labor de la Comisién de Productividad y Calidad se explica en vinculacién con
el Programa de Productividad que fue aprobado por la empresa y sindicato en 2002. Basandose
en el mismo, los representantes sindicales de la Comision tienen como objetivo el control de
un correcto funcionamiento de los bonos de productividad. La comision mixta permite que el
manejo y la gestion de éstos se haga de acuerdo a los criterios establecidos en forma bilateral
(ya sea en el Programa como en base a lo que se negocia cada dos afios), garantizando asi que
los operadores no pierdan su bono por problematicas ajenas a su rendimiento. Es decir, no
solo calcula el porcentaje que le corresponde a cada trabajador por su rendimiento, sino
también define los criterios de asignacion de los mismos, procurando que éstos contemplen
las problematicas que se suscitan en la operacion. En el siguiente cuadro se presentan los
indicadores de productividad y efectividad acordados. Estos operan en forma independiente,
lo que significa que sus resultados se calculan por separado y bajo el esquema de promedios,
ya sean diarios, por operacion o por actividad. Ademas, el incentivo es individual y los
trabajadores tienen derecho a calificar si obtienen en el mes como minimo un 90% de tiempo
efectivo de operacion, entendiéndose por éste el porcentaje obtenido de dividir las horas

efectivas de trabajo entre las horas pagadas.

Cuadro 8: Indicadores de productividad

Indicadores Productividad Efectividad
Campaiias de entrada | - Llamadas recibidas - Ventas realizadas
- Tiempo promedio de las| - Cobranza efectuada
llamadas - Monto facturado
- Porcentaje de realizacion
Campaiias de salida - Llamadas efectuadas - Ventas realizadas
- Tiempo promedio de las| - Cobranza efectuada
llamadas - Importe de ventas
- Porcentaje de contactacion
- Porcentaje de realizacion

* Elaboracion propia con base en informacion del “Programa de Incentivos de Calidad y
Productividad” (1999).
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Mensualmente los comisionados llevan un control estricto y riguroso del rendimiento de cada
uno de estos indicadores y en base a eso se calcula el porcentaje de bono que se le debe asignar
a cada operador. La medicion se hace a partir de las estadisticas obtenidas por sistema pero
también considerando la vision de los trabajadores. Para ello se solicita su participacion activa:
dia a dia deben llevar un registro de las problematicas ocurridas, sea que tengan ruido en las
llamadas que perturba la calidad y productividad de las mismas, fallas en las aplicaciones,
incapacidades que tuvieron el mes, sus faltas, sus retardos, su tiempo de conexion, etc. Esta
informacion es la que permite a los representantes argumentar en forma adecuada y precisa
por qué en ocasiones no se llega a las metas indicadas; sin esa informacion, la capacidad de

evaluacion y negociacion del bono se deja al criterio y decision de la empresa.

A diferencia de Atento, donde la politica de bonos tiene como objetivo una intensificacion que
no reditua a los operadores a pesar del esfuerzo realizado, aqui saben que si es valorado. Uno
de los puntos nodales de la estrategia empresarial reside en la busqueda de calidad y
productividad a través de recompensas monetarias significativas. Esta es parte central del
ingreso de los trabajadores y en la préctica funciona como mecanismo de motivacion al mismo
tiempo que disciplinamiento, en la medida en que genera un nivel importante de implicacion
de los operadores en el servicio. Aunque €sta no tenga un caracter obligatorio (su
cumplimiento no es un requisito para el ejercicio de la actividad), hay situaciones (extra
laborales) que los fuerzan a llegar a dichas metas, ya que la mayoria considera los bonos como
parte fundamental de sus ingresos. Es muy raro encontrar un trabajador que actualmente pueda
sobrevivir con su salario propiamente dicho; mas bien éstos han adquirido un nivel de vida
que se corresponde con el ingreso que obtienen a través de los bonos, y esto genera presion a
su cumplimiento. No se trata solamente de una conquista solamente econémica sino también
politica, en tanto les da capacidad de decision en la asignacion de un porcentaje del valor
producido, pero también porque rompe con la arbitrariedad con la que el bono era asignado.
Este programa se construyo teniendo como referencia el modelo de productividad de la casa
matriz (Teléfonos de México), quien funge en este caso como empresa-cliente del Call Centers.
Desde su creacion se ha intentado homologar ambos sin embargo no se ha logrado aun. Asi es

como lo dice un entrevistado:
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“No, es muy diferente el programa de productividad de Telmex al nuestro, se ha tratado
de estandarizar un poco, pero la verdad es que nuestro bono esta mucho mas facil que el
de ellos. Alla tienen otros indicadores y condiciones totalmente distintas, y no se ha
podido (...) son totalmente diferentes, no tiene injerencia y lo que para nosotros es un
beneficio ellos lo ven no tan viable y nosotros vemos algunas cosas de su bono que nos
gustaria tener” (Gerardo, Trabajador de Tecmarketing, Representante sindical, Entrevista

realizada el 10 de Agosto de 2012).

Cuando habla de que “no tiene injerencia” refiere a que no hay puntos de concordancia entre
los criterios de una y otra, sin embargo no quiere decir que 7e/mex (como subcontratante) no
intervenga en la definicion de los criterios de asignacion y montos de los bonos en el Call
Center. Aunque no tiene como tal una participacion directa en la Comision de Productividad,
si tiene capacidad de presion a la gerencia para determinar los objetivos de cada campaiia y
por tanto los indicadores de productividad y efectividad. Es ésta quien define la cantidad de
llamadas a realizar, el tiempo promedio de las mismas, y las metas que se deben cumplir. Esto
evidencia la presencia que tiene en la determinacion de los indicadores de productividad y su
ausencia en términos contractuales. Es decir, con la tercerizacion la empresa abarata los costos
del servicio, no solo por el salario y las prestaciones recibidas (por debajo de la empresa-
matriz) sino también por la reduccion en el monto de los bonos.

En todos los casos, los cargos de comisionados sindicales se renuevan cada tres afios, y son
elegidos a través de voto directo por los trabajadores de base. Son instancias de representacion
que suponen un vinculo muy proximo con los operadores puesto que el objeto de su mediacion
remite a problematicas muy concretas del desarrollo de la operacién. Si bien los
procedimientos y pautas de accion que se crean en las Comisiones Mixtas no estdn
formalmente codificados (no tienen el caracter de un articulo de ley o de una clausula a nivel
de la contratacion colectiva), son acuerdos entre las partes que inciden de manera directa en
la regulacion de la actividad, siendo una expresion clara de bilateralidad. Esto permite que los
trabajadores participen en la definicion de las reglas y en la vigilancia de su implementacion

promoviendo su cumplimiento por ambas partes.

sk ok s ke s skeosk sk skokosk
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En sintesis, en este apartado analizamos cémo el caracter de la regulacion es muy diferente
por la fuerza que en cada caso ha tenido el sindicato para disputar cierto poder a la empresa.
Atento se caracteriza por una amplia flexibilidad numérica, salarial y funcional'® la
imposicion unilateral de mecanismos regulatorios (ya sean reglas codificadas o informales
con cierta regularidad) y la combinacién de diversas formas de control que tienen como
objetivo una vigilancia férrea de la actividad y los trabajadores. La unilateralidad con la que
se deciden estos aspectos es lo que define el caracter de las estrategias de relaciones laborales
en la mayoria de los Call Centers en el pais: precarista y arbitrario. Es decir, las empresas no
solo buscan eficientar procesos a través de la reduccion de costos y el uso de la fuerza de
trabajo de un modo precarizante, sino también lo hacen de manera impositiva y a
discrecionalidad de las gerencias altas e intermedias. Esta estrategia conlleva en forma
implicita y explicita una politica fuertemente anti-sindical que se manifiesta en la existencia
de contratos colectivos de proteccion patronal, en formas de contratacion individual y
temporal, en altos niveles de rotacion involuntaria de la fuerza de trabajo (despidos
injustificados), y en politicas de intimidacion laboral a los trabajadores que buscan

organizarse sindicalmente.

Las estrategias implementadas en Tecmarketing constituyen una excepcion notoria. La
existencia de un sindicato con capacidad real de disputa ha permitido bilateralidad en la toma
de decisiones, asi como mejoras significativas en sus condiciones laborales. Como resultado
de la presion sindical, la estrategia empresarial se ha modificado asumiendo un carécter
dialoguista y concertador. El ejercicio de la bilateralidad no sélo ha permitido que los
operadores tengan cierto control sobre estos aspectos y se defiendan frente a los abusos e
imposiciones de la empresa, sino también ha implicado que éstos creen mecanismos efectivos
para la gestion de estas problematicas; es decir no se trata Unicamente de una reaccion
defensiva sino también de la creacion de formas organizativas propias. No obstante, esto
tampoco niega que existan aspectos de la actividad laboral que aun sean impuestos por la
propia empresa, como es el caso del control técnico sefialado y el disefio de la organizacion

del trabajo.

134 a flexibilidad funcional es resultado de la rotacion de horarios, jornadas y campaias, y no de tareas.
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La diferencia fundamental entre las dos empresas se explica por la existencia del sindicato
como fuerza politica. En ambos casos lo que ha definido el caracter de la regulacion es el
modo especifico en que estd distribuido el poder en el proceso productivo. Es decir, la
adopcion de determinadas estrategias por parte de las empresas debe comprenderse siempre

en el marco de relaciones de fuerzas entre los actores y no de un modo determinista.

4.4 Las relaciones laborales cotidianas

a) La relacion con los clientes

Esta relacion se encuentra en el centro de la produccion de valor. El cliente no es un simple
receptor de informacion, sino alguien que interpela en forma activa al operador, y que por lo
tanto debe también contar con ciertas competencias, conocimientos y actitudes para un buen
desempefio de la llamada. Esta relacion es compleja por diversos motivos. En primer lugar,
por la incertidumbre a la que se enfrentan. Asi como existe una diversidad de tipos de clientes,
también son diferentes las razones por las que éstos entablan relacion (el tipo de servicio que
buscan), las reacciones y tipos de conflictos que se generan entre ambos. Dos trabajadores lo

manifiestan de este modo:

“No sabes con qué loco te vas a encontrar. Hay de todo, algunos bien, otros mal”’ (Marcos,
Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito Area Condusef, Entrevista realizada el dia

13 de Mayo de 2012)

“Nuestras llamadas son muy diferentes, nosotros que hemos manejado todos los
productos que manejan en nuestro piso es muy diferente una persona que te habla de un
pueblo con una tarjeta departamental o una persona que te llama desde la ciudad con la
misma tarjeta o con una tarjeta bancaria (...) Recibimos de todo tipo de clientes” (Paula,
Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 13 de Junio de

2012).

Pero ademds de la incertidumbre, hay problematicas estructurales de la gestion de los
servicios que tornan conflictiva esta relacion. La atencion telefonica es un filtro receptor de

la queja o duda pero ésta por si misma no puede garantizar en todas las situaciones la
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resolucion de los problemas que se les presentan a los clientes usuarios en el consumo de
determinados servicios. No queremos invalidar la eficacia de la llamada sino mas bien
destacar su caracter de mediacion: en la mayoria de los casos ésta por si misma so6lo gestiona
la queja o consulta para que otra instancia se encargue de dicha resolucion. Pero ademas, el
caracter subcontratado del servicio torna mas complejo el problema, ya que ésta no depende
del Call Centers sino de la empresa-cliente. La tension que se refleja en las llamadas es
resultado de esta relacion tercerizada: con la subcontratacion mutan los escenarios del
conflicto, siendo los operadores quienes ‘ponen la voz’ en nombre de la empresa sin tener
capacidad real de resolucion de las problematicas que ocurren. El modo en que los
entrevistados reflejan esta situacion expresa cierta resignacion al mismo tiempo que
frustracion. Por mas que se esfuercen no pueden hacerlo puesto que no estd en sus manos:

“nos encantaria serlo pero no lo somos”, concluye una de ellas.

“A mi a veces me entra la desesperacion de no poder ayudar al cliente porque luego hay
gente con la que si empatizas y chin como le ayudo pero no esta en tus manos (...) Como
somos intermediarios estamos en medio (....) yo soy el que doy la cara, los técnicos no,
estdan encerrados entonces el que esta pide y pide disculpas y dice y dice promesas soy yo,
entonces si llega a ser estresante” (Alex, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico,

Entrevista realizada el 17 de junio de 2012).

“A lo mejor si fuera directamente de Telmex dices le hablas a fulanito o a la central o
mandas alguien, puede ser que tengas mas herramientas pero siendo ajenos, los clientes
piensan que somos Telmex y realmente nos encantaria serlo pero no lo somos, y no
podemos, ellos no van a soltar toda su informacion asi nomas” (Verdnica, Trabajadora de
Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 21 de Marzo de 2012).

Uno de los principales problemas es que el cliente llame por una queja respecto al servicio'®.

En algunas de las campafas de Atento analizadas, puede suceder que esta molestia sea porque

135en Jas campafias que estamos tomando como referencia en Atento, los problemas mas frecuentes por los

cuales los clientes Ilaman son: a) No les llega a su domicilio la carta finiquito que certifica que ya no tienen
adeudos (es algo que gestiona la empresa-cliente y por lo tanto los operadores telefénicos no tienen
conocimiento ni manejo de esos tiempos), b) No se les ha realizado aun la correccion de bureau de crédito, ain
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les aplicaron comisiones en su cuenta bancaria sin su consentimiento o porque no se les dijo
la verdad al momento en que se les dio informacion respecto a la misma. Esto es muy comun
y generalmente es resultado de que los clientes no leen la “letra chica” del convenio o del
manejo de informacion falsa por parte de otros operadores con el objetivo de obtener la
contratacion de servicios o promesas de pago de su parte. Esto genera molestias no sélo en
los clientes, sino también en los propios operadores, ya que deben enfrentarse a quejas por la
mala practica de sus compaieros. Pero ésta en ocasiones es promovida por los propios
supervisores, quienes obligan a los trabajadores a dar informacién falsa a los clientes, aun
cuando esto se contradiga con el “decalogo de principios” de la empresa. O la informacion
que se maneja en las diferentes areas no concuerda y se contrapone generando esto conflictos
entre quienes realizan Atencion a Clientes y quienes se encargan de la Venta de Tarjetas o
Soluciones de Crédito. Es notorio que aun cuando esto genere molestias internas, el conflicto
nunca ha trascendido a otros ambitos en los que pudiera resolverse (como puede ser una
demanda colectiva ante la Condusef o la Profeco), lo que hace que éste se siga reproduciendo

generando tension entre los operadores.

“Logicamente el cliente esta muy molesto porque no se le dijo la verdad, no se manejo
bien la informacion, yo de mi parte si me molesto mucho y se lo comente a la
coordinadora que en ese momento estaba: “oye donde puedo reportar esa queja”, y me
dice “no es que no se puede reportar”, si me molesta pero no llega a un problema
mayor” (Marcos, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito Area Condusef,

Entrevista realizada el dia 13 de Mayo de 2012).

En Tecmarketing, en Soporte Técnico, la mayoria de las llamadas son de clientes molestos
porque su servicio de Internet no funciona. La solucioén puede ser relativamente simple o de
diferentes niveles de complejidad por causas diversas (que se haya roto el modem, que los
cables de red estén desconectados, que hayan problemas de navegacion y no de conexion,

que haya que volver a configurarlo desde el servidor central, entre otras). En general, los

cuando realizaron el pago correspondiente, lo que puede suceder porque el banco demora 60 dias habiles en
realizar ese trdmite y no siempre se les informa eso, ¢) Los clientes piensan que les estan robando porque les
estan cobrando mas caras sus comisiones o porque tienen activados servicios que desconocen d) Requieren
informacioén de sus saldos, estados de cuenta, comisiones 0 cuotas de sus préstamos automovilisticos.

180



operadores cuentan con las herramientas para resolver estas situaciones, pudiendo ser que lo
resuelvan de manera inmediata (en la misma llamada se dé con el problema y se resuelva sin
necesidad de que un técnico acuda al domicilio del cliente), que la solucidn se gestione en la
misma llamada pero para que €sta se resuelva se requiera esperar un tiempo (entre 24 o 72
hs) para que el sistema se restablezca, o que efectivamente los operadores no puedan
resolverlo desde el sistema y se requiera que un técnico de la empresa-cliente acuda al
domicilio de la persona afectada a resolver el problema. Esto genera desgaste y enojo por

parte de los clientes.

Hay veces que estan tan molestos que toman una actitud violenta y agresiva. Ante esto, los
operadores deben poner empefio en tranquilizarlos, dejar que se desahoguen y ofrecerles
alguna alternativa —aunque efectivamente no sea una solucion a su problema- para aliviarles
su enojo. Si sigue muy ofuscado, pueden apuntar en el registro del sistema la situacion para
no tener problemas si éste corta la llamada. Hay quienes se lo toman a la ligera sin seguir el
juego hasta que finalice de la manera mas amable posible, mientras otros responden también
con provocacion, ya sean groserias o poniendo “mute” para no tener problemas con los
monitoreos de calidad. Esta reaccion es muy comun, siendo una de las maneras coémo los
operadores canalizan su coraje por la impotencia que sienten frente a esa situacion. La
mayoria de los entrevistados son conscientes que el objeto de la ira es el banco o la empresa
de telecomunicaciones y no el desempefio de ellos como asesores, sin embargo esta situacion
no deja de generarles frustracion. Pero que tengan una queja no significa necesariamente que
la expresen con molestia ni que lo hagan en forma grosera. La actitud que asumen los clientes
depende en gran medida de sus necesidades y su problema concreto, pero también de la
evaluacion que hacen de las respuestas que los operadores les dan; es decir si se van sintiendo
conformes o no en la misma llamada con las soluciones que se les ofrecen. Ademas, la
molestia del cliente no es la tinica causa de conflictividad: otra situacion tensa se da por el
desconocimiento de los términos y condiciones del uso de los servicios. No todos tienen la
facilidad de captar lo que les estdn explicando (acerca de su situacion crediticia, los
procedimientos bancarios o de Internet), o no saben expresar cual es su queja o necesidad.

Esto requiere que tengan paciencia y capacidad de comprension y manejo de esas situaciones,
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para que no sientan que han recibido un mal trato de su parte, y vuelvan a llamar expresando

su queja. Esto también genera estrés y frustracion:

“Es complicado porque realmente la gente no tiene idea de lo que es una tarjeta de
crédito, como se usa, la agarran, gastan, se les volvio incontrolable la deuda y es tu labor
solucionarlo, siempre quieren que les des una solucion a su modo, si se les ofrecen
soluciones pero el cliente no capta que no se puede hacer lo que ellos quieran” (Verdnica,
Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el dia 14 de Abril de

2012).

“Asi como te puede tocar una persona muy educada que sabe que tu no tienes la culpa
de sus problemas y solo quiere una solucion, como gente tan prepotente y sin educacion
que te insultan y te dicen groserias pensando que tu les estas robando su dinero (...) y te
llegan a decir tu me estas cobrando, yo si les he llegado a decir porque me sacan de mis
casillas, a ver sernior, no, yo no le estoy cobrando, su tarjeta le esta solicitando el pago del
consumo que hizo, es muy estresante” (Maricruz, Trabajadora de Atento, Atencion a

Clientes, Entrevista realizada el 27 de enero de 2012).

Pero no solo se encuentran con ese tipo de clientes, sino también con otros que se distinguen
por la prepotencia y altaneria con que se dirigen a los operadores, siendo significativo que en
muchos casos sean los de mayor poder adquisitivo los que asumen este rol. Otro tipo es el
moroso, el que “siempre dice que va a pagar y no cumple”. Al tener acceso a todos sus
movimientos desde que inicia su cuenta bancaria'®, los trabajadores conocen el perfil del
cliente con el que estan hablando y en base a eso es como acttian frente a ellos. Si se trata de
un moroso, casi no insisten en el cobro y buscan que la llamada finalice pronto para
concentrarse en aquellas que si les permiten recuperacion. O si notan que los clientes estan
en una situacion complicada (de bajos recursos) tampoco insisten en la cobranza porque
ademas de ser una pérdida de tiempo, en cierta forma ‘empatizan’ con su situacion y lo dejan

pasar. Sin embargo, a pesar de que la relacion contenga potenciales de conflictividad por

136 Los operadores cuentan con informacion confidencial de los clientes pero no pueden decirselo. Si el cliente
la solicita, éstos deben mentirle diciendo que no tienen acceso a la misma.
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situaciones que los exceden a ambos, hay momentos de cooperacion, buen trato y respeto
mutuo, generando esto amplia satisfaccion en los operadores. Una de las entrevistadas definio
la relacion “como tratas te tratan”, y reconocioé que en situaciones prefiere no llegar a su
bono pero si atenderlos bien, ain cuando eso demore la llamada y la exponga a sanciones.
Esto mismo fue relatado por muchos, quienes reconocen haber otorgado informacién no
permitida o demorarse mas en las llamadas con tal de dar un servicio de calidad al cliente.
Como menciona el entrevistado, la satisfaccion que da el poder servirles es lo que dota de

sentido a su actividad:

“El trabajo no digo que sea bueno, a veces yo me llevo la satisfaccion de tratar un cliente
que realmente si tiene un problema ajeno, que el banco le cargo algo que no era, y yo le
brindo una solucion o una alternativa porque sé como manejarlo” (Hugo, Trabajador de

Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 27 de Enero de 2012).

La relacion con los clientes impacta no solo por los sentimientos mas inmediatos que les
genera sino también porque ésta supone movilizacion de saberes tacitos que hacen que los
operadores sientan cierto agrado por el modo en que realizan su trabajo, pero también
adquieran experiencia en el trato a los mismos. No sélo son importantes las emociones que
estan involucradas, sino también los conocimientos y sentidos comunes que se ponen en
juego, y que los hacen sentirse orgullosos de si mismos por haber logrado que el cliente se
quede contento y el trato entre ambos haya sido cordial. Aunque la cordialidad para los
trabajadores, (y para muchos de los clientes-usuarios) es un protocolo que no define en si la
calidad del servicio (entendiendo por calidad la resolucion satisfactoria del problema), ésta
les permite defenderse y salir bien parados de situaciones de las cuales ellos no tienen control.
Es decir, la atencion amable y estandarizada de la queja (sin la necesaria resolucion del

problema) también aporta a la generacion de valor. Una trabajadora lo expresa asi:

‘A veces tu no puedes darle una solucion, tu quisieras ayudarle por supuesto jamas
quisieras que se fueran inconformes, pero tu que conoces el problema sabes que el
problema estd aqui y no es tan inmediata la solucion, pero se quedan contentos de acuerdo

a como te dirijas con ellos, si eres amable y les das una razon logica ellos pueden
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comprenderlo mejor” (Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista

realizada el 10 de Abril de 2012).

b) La relacion con sus superiores

En Atento la relacion con sus jefes es una de las situaciones mas conflictivas y que generan
mayor inconformidad, ya que consideran que el trato que reciben no es justo. Atribuyen
muchos de los problemas que suceden en la operacion al modo en cdmo se manejan las cosas
“desde arriba” sin tomar en cuenta lo que sucede “abajo”, incluyendo no so6lo a los
supervisores sino también coordinadores y jefes de operacion tanto del Call Center como de
la empresa-cliente. Este problema remite en un nivel més abstracto al de los mecanismos de
control que la empresa ejerce sobre los trabajadores. La relacidon con los supervisores en la
operacion es diversa. Hay algunos que manifiestan tener buena relacion con los mismos,
mientras que otros no. Como sea, son con quienes tienen un trato directo y con los que existe
una cierta confianza para convivir y socializar dentro y fuera del ambito de trabajo, aunque
no a todos les gusta mantener relaciones de ese tipo con ellos. Si bien los supervisores suelen
durar un tiempo considerable en el puesto, es notorio que en los operadores predomine la
idea de que no saben manejar y coordinar la operacion, al mismo tiempo que no tienen
herramientas para solucionar los problemas que surgen en las llamadas. Es decir,
independientemente que conciban que la relacion con ellos es buena o mala, no ven en ellos
la figura de una autoridad a la que respetar y obedecer por sus conocimientos ni por su

posicion. En palabras de una entrevistada:

“En primera, los supervisores, hay algunos que si hacen su chamba pero otros no. En el
CAT ya hay unos que estan ahi nomas viendo a qué hora les corren, ya no les importa
si tienes faltas, si tienes buena calidad, si tienes recuperacion, ya estan ahi gastando la
suela, esperando el momento que los corran. Donde esta esa responsabilidad, jerarquia,
esa persona que es tu supervisor” (Laura, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito,

Entrevista realizada el dia 13 de Junio de 2012).
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“Los supervisores son muy nifos, puro nifio con traje, con razon hacen tanta bosada”
(Veronica, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el dia 14 de

Abril de 2012)

Cuando la entrevistada dice “puro nifio con traje” se refleja una actitud descalificatoria
justificada en su inoperancia para resolver problemas cotidianos de la operacién. No les
deben lealtad, sino los ven como una persona cercana (o no) con la que pueden negociar
acuerdos que los beneficien mutuamente en la operacion. Algunos no quieren entrar en esta
dinamica porque implica concesiones que no estan dispuestos a dar; otros consideran que es
positivo porque les permite apoyarse mutuamente, mientras otros han quedado
decepcionados de la misma porque finalmente los supervisores no cumplieron con lo
acordado. Esta relacion podriamos conceptualizarla como una forma de control y no de
dominacion, ya que no hay una obediencia legitima a un mandato, sino el acatamiento (o la
transgresion bajo diferentes modos) a una relacion que puede ser positiva o negativa, pero
siempre de proximidad (incluso generacional). No necesariamente hay coercidon explicita,
aunque tampoco significa que todo se acuerde por consenso. Existen formas de violencia
simbolica, como lo es el maltrato que reciben de los mismos en diversas situaciones. Que los
operadores mantengan esta relacion con los supervisores, no significa que tengan la misma
con sus demas jefes, coordinadores y jefes de campafia. Con éstos la relacion es mucho mas
rigida y fria, no tienen ningun tipo de cercania y confianza, mas bien sienten presion,
exigencia y amenaza: no quieren acercarse a ellos por temor a que los despidan, ya que
piensan que cualquier cosa que puedan decir no les caiga bien y quieran correrlas. En ese
sentido, hay una concepcion de ellos como prepotentes y arbitrarios, siendo significativo que
la llegada de un jefe ‘déspota’ haya sido lo que gener6é un descontento importante en la

mayoria de las personas entrevistadas. Una trabajadora lo retrata asi:

“El cliente (REPRESENTANTE DE BBVA BANCOMER) es muy prepotente, asi de
sientate, te habla super mal, creo que no tiene la capacidad, si sabe y es que ha trabajado
en cobranza pero en la de antes asi bien ruda, pues ahora ya no, tienen que entender que
los tiempos cambian y el se quedo en la antigua, es muy grosero y muy prepotente. La

coordinadora es bien voluble, entonces ellos hacen que el ambiente en el trabajo se tense”
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(Maria, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de

Junio de 2012).

Si las relaciones hacia ellos fueran diferentes, la concepcion de la actividad seria otra. La
prepotencia con la que se dirigen a ellos les genera coraje, pero también su inoperancia e
incapacidad de resolver las problematicas. Su razonamiento comun les hace pensar que no
son competentes para el puesto que tienen. Es una relacion de poder autoritaria con poca
legitimacion, aunque con un nivel de “violencia simbodlica” importante que hace que ésta siga
siendo efectiva en términos del ejercicio de la obediencia. Relacion incomoda que les genera
disgusto y en la que saben que no tienen capacidad de acuerdo y negociacion, sin embargo
la acatan como tal entendiendo que es parte de lo que se debe aceptar por la propia
subordinacion de la relacion laboral. En otros casos, se tiene una actitud confrontativa, atin
con el riesgo que esto implique la baja del servicio. Es de destacar que los significados que
tienen de su trabajo se crean a partir de estas relaciones, donde lo que esta en juego no es
solamente una disputa material —por la apropiacion de la materia de trabajo-, sino también de
legitimidad: en este caso, la ofensa moral que ellos sienten genera una concepcion negativa
que provoca un sentimiento de inconformidad e insatisfaccion. Ademas, saben que no es
justo: la aceptacion de las jerarquias no significa que se acepten los modos en que ésta se

lleva a cabo.

A diferencia de lo que sucede aqui, en Tecmarketing la mayoria de entrevistados ha
manifestado tener una relacion buena con sus jefes, dandose relaciones de amistad y
compaiierismo entre los mismos. Esto se explica por el largo periodo de convivencia entre
trabajadores de ambas categorias (a nivel de supervision tampoco existe mucha rotacion de
personal), pero también porque la regulacion de la actividad no ha permitido que los
favoritismos entre los mismos sean los que definan el mal o buen desempefio de los
trabajadores. Esto no significa que no existan preferencias entre ellos, pero como éstas no
definen su permanencia, el ambiente se torna mas relajado. Para algunos el supervisor es una
persona mas con quien interactiian en su trabajo y con quien construyen también relaciones
de amistad y compafierismo, otros manifiestan no tener ningtn tipo de vinculo, y finalmente

otros destacan el apoyo que han recibido de los mismos:
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“He tenido jefes con los que me Illevo muy bien porque me enseiian mucho, y los que no
como que no tengo mucha relacion pero en general asi como que tengas que quedar bien
con ellos para tu estar tranquila, no (...) como somos sindicalizados ellos no se meten
mucho” (Natalia, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el

18 de Febrero de 2012).

c) La relacion entre operadores

A pesar de la individualizacion, en ambos casos destaca la importancia que los trabajadores
le asignan a la relacion con sus compaferos de trabajo. En ninguna de las entrevistas
realizadas se ha mencionado conflictos fuertes entre ellos, a excepcion de una en la que se
menciono que existen confrontaciones entre diferentes campafas, porque la informacion que
manejan se contrapone y esto genera problemas en la relacion con los clientes. Sin embargo,
no se trata de un problema personal sino del modo en que estd organizado el trabajo. En
Atento, la mayoria considera que una de las cosas mas valorables del trabajo es la posibilidad
de hacer amigos y el buen ambiente que se da entre ellos. La construccion de estos vinculos
da satisfaccion, genera confianza y permite solidaridades mutuas en el desarrollo de la

actividad y frente a sus superiores.

“La convivencia que tengo entre mis comparieros es muy buena, en un trabajo conoces
personas y esas conocen a otras que te pueden llevar a lo que tu aspiras un poco mas (...)
Si dios quiere igual en esta misma empresa seguir conociendo gente que te pueda llevar
a otro tipo de caminos, no digo que los Call centers sean malos, pero si quieres progresar
y tener tus propias cosas aqui no lo vas a tener” (Laura, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 13 de Junio de 2012).

Como menciona la entrevistada, valoran ampliamente las posibilidades que este empleo les
ha dado para conocer gente, interactuar, convivir y establecer amistades con personas de su
edad con sus mismos intereses y afinidades. Estas relaciones son intensas y generan no sélo
momentos de diversion y ocio, sino también vinculos de confianza y solidaridad que han sido

decisivos en momentos de conflicto. Como desarrollamos en el proximo capitulo, esto
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explica no solo la permanencia en el puesto, sino también la decision de actuar

colectivamente para mejorar sus condiciones de trabajo.

En Tecmarketing, la relacion entre operadores también es buena, aunque esto no significa
que sea armoniosa y que no hayan conflictos entre los mismos por tanto tiempo de conocerse.
Algo que caracteriza al ambiente es que con el correr de los afios se han logrado hacer buenas
amistades, fortaleciéndose los vinculos no solo entre ellos, sino también con sus familias y
sus relaciones mas inmediatas, considerando también que muchas familias se han formado

alli dentro.

“Yo valoro mucho a la gente que esta conmigo porque es como tu familia, porque la ves
ocho horas diarias, la ves si llega triste, si estd contenta, te cuenta sus cosas importantes,
los mismos jefes te dicen, los veo mds que a mi propia familia, es gente que conozco hace
muchos arios y sé que es gente que va a ser mi amigo toda la vida” (Irene, Trabajadora de

Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 10 de Abril de 2012).

En su testimonio se evidencia la importancia de estos vinculos en la valoracién que hacen
del empleo. Las vivencias compartidas a lo largo del tiempo han permitido relaciones de
confianza que exceden al propio trabajo, y que al mismo tiempo constituyen una de las

razones fundamentales por las cuales permanecer en el mismo.

Alo largo de este capitulo analizamos el trabajo en Call Centers, enfatizando en los aspectos
que definen la actividad productiva, el modo en que los operadores la vivencian y los
significados que construyen en torno a la misma. Como resultado, encontramos una
experiencia laboral sujeta a multiples tensiones por las interacciones entre los diferentes
actores. Como vimos, la presencia de las empresas-clientes como de los clientes-usuarios
repercute de modo complejo en la concepcion y valoracion que los trabajadores tienen de su
labor: si bien sienten orgullo de si mismos por saber como ayudar a los clientes (y esto les

genera cierto agrado), son conscientes de las limitaciones a las que se enfrentan por el modo
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en que esta organizado el trabajo, el caracter tercerizado del servicio y la precariedad de la
ocupacion. Esto ha generado repercusiones a nivel objetivo y subjetivo que han tenido
incidencia en la accion y organizacion colectiva. En el proximo capitulo analizamos los
aspectos desencadenantes de la misma, asi como las configuraciones identitarias que han

surgido de estos procesos.
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CAPITULO 5:
ACCION COLECTIVA, ORGANIZACION SINDICAL Y CONSTRUCCIONES
IDENTITARIAS EN CALL CENTERS

En este capitulo analizamos las acciones colectivas, el proceso organizativo-sindical y la
construccion identitaria en las dos empresas estudiadas. Lo hacemos a partir de una
reconstruccion dindmica de los aspectos objetivos y subjetivos que se fueron articulando en
cada caso: condiciones estructurales, coyunturas claves, actores y relaciones de fuerzas,
conflictos, acciones colectivas, niveles de politicidad y capacidad organizativa alcanzados,
considerando las contradicciones al interno de los procesos y sus impactos en términos
subjetivos. El eje es la constitucion de sujetos colectivos; es decir, no consideramos todos
los elementos involucrados, sino aquellos que han influido de manera relevante en la

politizacion®®’y creacion de sentidos de pertenencia colectivos.

5.1) CASO I: Atento Servicios S.A. de C.V.

El primero de los casos en esta investigacion es el de la empresa de Call Centers lider en
México. Como ya se ha analizado en anteriores capitulos de este documento, la empresa
tiene celebrado un contrato colectivo de proteccion patronal que le garantiza amplia
unilateralidad y flexibilidad. Inconformes con las condiciones laborales, a partir del afio
2007, los operadores comienzan a organizarse para lograr una sindicalizacidn auténtica y
ejercer el derecho a una negociacion colectiva real. A continuacién analizamos los
desencadenantes de la accién, para luego abordar el proceso organizativo-sindical y
finalmente las identidades colectivas construidas.

187 Cuando hablamos de “lo politico” nos referimos a la dimension politica fundamental de toda sociabilidad
humana, mientras que al hablar de “la politica” hacemos alusion a una actividad practica objetiva que tiene
como finalidad la transformacion consciente del mundo (Sanchez Vazquez, 1979). El concepto de “practicas
politicas” abarca lo que Sanchez Vazquez define como “praxis politica™: “las actividades de grupos o clases
sociales que conducen a transformar la organizacion y direccion de la sociedad, o a realizar ciertos cambios
mediante la actividad del Estado (...) lo cual exige formas, medios y métodos reales, efectivos de lucha”
(Sanchez Vazquez, 2013: 277-278). Siguiendo la propuesta de este mismo autor, entendemos la “politizacion”
como aquel proceso a través del cual se crea una practica y una conciencia politicas, independientemente de si
éstas son exitosas o no.
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a) Los desencadenantes de la accién colectiva

Preguntarnos por los inicios de un proceso historico-social es complejo si consideramos que
cada coyuntura es siempre un resultado de multiples determinaciones, y que aquello que
consideramos inicio de algo es también un resultado de la articulacion —ya sea de corta o
larga duracion- de estructuras, subjetividades y acciones en diferentes niveles de la realidad.
No obstante, esto no impide tomar ciertos acontecimientos como puntapiés para el inicio de
lo que aqui consideramos un proceso organizativo-sindical, aun siendo conscientes que la
explicacion de éstos se remonta a su vez a coyunturas previas. Aunque una accion colectiva
contenga fuertes rasgos de espontaneidad, las causas de la misma no pueden explicarse por
si misma, sino requieren de una reconstruccion del proceso que generd las condiciones para
que ésta fuera posible, aunque esto pueda no ser del todo consciente para los trabajadores.
En este caso, ha sido resultado de multiples condicionantes, algunos de orden estructural y

otros a nivel de las acciones y subjetividades.

Como se analizo en el capitulo anterior, hay estructuras por parte del trabajo que influyen y
condicionan la experiencia laboral. Nos referimos a la existencia de condiciones precarias,
no solo por la forma en que estéd regulada la actividad (y la incertidumbre a la que estan
expuestos los trabajadores) sino también por el caracter individualizado y estandarizado de
la misma. La falta de oportunidades para acceder a empleos de buena calidad es una de las
principales problematicas juveniles en el pais. Segun la Encuesta Nacional de Ocupacion y
Empleo (ENOE), para el segundo trimestre del 2012, el 78.93% de los jovenes entre 14 y 19
afios cuentan con empleos no protegidos y precarios, siendo que para el grupo de 20 a 29
afios, los valores alcanzan un 54.2%. En la mayoria de los casos la precariedad va asociada
a una fuerte inestabilidad y al transito de un empleo a otro sin ningln tipo de garantias (De
Oliveira, 2006).En los Call Centers, estos condicionamientos influyen en dos sentidos
contradictorios: reforzando la falta de expectativas, y a su vez disciplinando a los
trabajadores a permanecer en el mismo por miedo a no encontrar otro en el que tengan la
flexibilidad que aqui tienen. Ademads, su concepcion y valoracion del trabajo no es
homogénea: hay aspectos que les agradan mientras otros generan inconformidad. En la

mayoria de las entrevistas, encontramos situaciones ambiguas en las que manifiestan
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descontento por las condiciones pero también cierto aprecio por el ambiente en que se

desarrolla la actividad®®®. Una de ellas refleja este sentir:

“Las amistades que encontré, encuentras a gente tan chida, porque el trabajo realmente,
a veces era chido, a veces estresante, pero la gente es bien chida, aparte del dinero. Lo
que més detestas es el tiempo, los 30 minutos de descanso, saber que tenias 20 minutos
para comer y 10 minutos para ir al baiio era muy poquito, cuando habia desbordes”
(Ruth, Trabajadora de Atento, Captura de Pedidos Natura, Entrevista realizada el 16 de
Enero 2012).

Como se manifiesta en este testimonio, los lazos afectivos son fuente de agrado y placer.
También lo es la flexibilidad que este empleo les da para realizar otro tipo de actividades.
Aunque puedan estar inconformes, su estrés y coraje se combina con un sentido comun de
aceptacion: “un trabajo no muy bonito pero si lo normal”, dice la entrevistada. Esto puede
darse por no tener otras referencias, o por experiencias previas bajo condiciones similares,

lo que crea la idea de que “asi son los empleos”:

“No me quedo sin ganas de ir a una fiesta con mi familia, o de convivir o de perderme
un cumpleanos, si esta como un trabajo no muy bonito pero si lo normal. Trabajo 6
horas y para lo que gano esta bien, no me puedo quejar que si a uno le gustaria ganar
un poco mas” (Marina, Trabajadora de Atento, Revision de Expedientes, Entrevista

realizada el dia 29 de Mayo de 2012).

En la mayoria de los casos la aceptacion estd sustentada en un valor de esfuerzo y
responsabilidad, es decir, en la idea de que “hay que chingarle y no queda de otra”. No
significa necesariamente que lo consideren justo y tampoco que se resignen ante ello. El
trabajo ha permitido la construccion de vinculos afectivos que han generado relaciones
solidarias entre compafieros y en confrontacion a la empresa. La condicion juvenil ha

influido en ello. Como grupo social éstos le otorgan un sentido a la amistad diferente a los

138Solamente en una de las entrevistas realizadas encontramos un disgusto y rechazo total por la actividad, que
por otro lado no se correspondia con el interés de actuar colectivamente para mejorar las condiciones que le
provocaban tal fastidio, sino mas bien con una negativa a permanecer en la empresa.
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adultos: por el significado que ésta tiene en su cotidianeidad, pero también por el modo en
que se manifiesta, es decir, las préacticas en las que se concretizal®. Para los jovenes, el
ambito laboral —al igual que la escuela- es un lugar propicio para la generacion de amistades,
pudiendo éstas definir la insercion de los mismos. No es que esto no suceda en el mundo
adulto, sin embargo generalmente estan subordinados a otros intereses, como son las
obligaciones familiares y de reproduccion de los hogares. Ademas, la condicion etaria genera
una apertura y disposicion que han sido canalizados de manera colectiva'®®. También la
jovialidad y el cotorreo han ayudado a construir lazos de confianza y apoyo mutuo en
situaciones conflictivas, como el cierre de campafias o el despido masivo de los mismos. La
vivencia colectiva de estas situaciones los impacto a nivel de la subjetividad y los motivo a
unirse a la organizacion. Esto nos permite afirmar que no es el desinterés por la politica lo
que caracteriza a los jovenes sino la falta de confianza y credibilidad en las instituciones que
representan al sistema politico (incluidos los sindicatos). Lo que sucedi6é aqui es que lo
sindical se fue construyendo a través de dispositivos diferentes a los tradicionales: el
compartir los conflictos, el humor cotidiano en torno a los mismos, la agitacion creativa en
los centros y el sentirse acompariados en su coraje frente a la empresa. Son nuevas formas

de expresion que obligan a redefinir los margenes de accion y resistencia politicas.

(Por qué este tipo de accion (despido o amenaza del mismo) impactd y no otros? Lo que
activo la solidaridad no fue solo una reaccion inmediata ante el despido de un amigo o amiga,
sino la conceptualizacion de esta situacion como ‘injusta”; problematizacion que juega un
papel importante en la conformacion de una conciencia politica. Estas acciones fueron vistas

por los trabajadores como ‘flagrantemente ilegitimas’ (De la Garza, 1992): se sintieron

139 Con esto no pretendemos generalizar, por el contrario tanto la juventud como la adultez son construcciones
sociales e historicas complejas, atravesadas por condicionamientos de clase, de género y étnicos, asi como por
relaciones de fuerzas sociales y politicas en coyunturas histéricas concretas. En este caso, nos referimos a la
situacion que viven los jovenes que trabajan en Call Centers en la Ciudad de México, cuyo perfil es clase media-
baja urbana.

140ggta apertura se ha manifestado en un razonamiento de “no hay nada que perder” que ha tenido influencia
en la accidon colectiva. Sin intencion de generalizar, ya que se trata de construcciones socio culturales
especificas, la juventud estd impregnada en menor medida que el mundo adulto de codigos morales y
normativos que abogan por la preservacion de lo establecido. Esto no quiere decir que los jovenes tengan
necesariamente un caracter transgresor y los adultos uno conservador, sino que es a partir de la contestacion al
imaginario adultocéntrico —y no de la convergencia- como los jovenes historicamente se han distinguido.
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ofendidos por estar siendo engafiados. Sin embargo, también se llegé a ello por la
acumulacion previa de agravios colectivos: el trato humillante de sus superiores, las trampas
para que no accedan a los bonos, los favoritismos, el cobro de las horas de desconexion,
entre otras. Consideran estas situaciones como ilegitimas porque saben (a partir de la
experiencia de otros, es decir por un conocimiento practico transferido) que no es cierta la
promesa de reubicacion. Tampoco es verdad que tienen posibilidades de crecer en la
empresa, o si pero siempre y cuando le “den labia” a sus supervisores. Ademas conocen la
humillaciéon que han sentido algunos al momento de ser despedidos. También han aprendido
que los argumentos que la empresa da para que firmen renuncia voluntaria son falsos, asi
como el monto que se les pretende otorgar en concepto de liquidacion no corresponde con
lo que dicta la Ley Federal del Trabajo. Es decir, estos conocimientos y el sentido de
solidaridad con quienes lo han vivido, les permiten discernir y considerar estas situaciones

como injustas.

No obstante, para que se diera la accion se requirio de la mediacion de una fuerza colectiva
con capacidad de liderazgo. Es decir, aunque la solidaridad se dio con cierta espontaneidad,
no fue mecanica:el activismo de un grupo de trabajadores ha sido fundamental para la
construccion de una voluntad colectiva capaz de articular las inconformidades en un sentido
movilizador y organizativo. Esto llevé a interpretaciones comunes del conflicto, la
identificacion de la empresa como el “otro” a quien reivindicar demandas concretas, asi
como aportd fuerza, disciplina moral y capacidad de coordinacién y movilizacion. Esto ha
sido un detonante de la organizacion colectiva, aunque no quiere decir que los trabajadores
sean conscientes de esto, ni que esta minoria determine la direccion del proceso. La decision
de los operadores ha sido canalizada por su accionar, sin embargo el proceso de toma de
decisiones es mas complejo. No se trata de una simple reaccion a un estimulo, sino de la
creacion de sentimientos y practicas de solidaridad colectiva. En este proceso puede haber
cierta racionalidad instrumental (en el sentido de busqueda de beneficios concretos y
personales con la accion), sin embargo no es lo prioritario. Lo que los ha movido ha sido el

sentimiento de comparierismo Yy solidaridad entre pares en situaciones de conflicto dadas.
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En sintesis, lo que desencadend la accidn y organizacion colectiva fue una configuracion de
elementos de distintos &mbitos de la realidad y con diferente nivel de determinacion. Ninguno
de éstos por si solo podria haberlas generado, sino el modo especifico en que se combinaron
en un momento dado, acciones flagrantemente ilegitimas con la agitacion de una minoria
activa con capacidad de liderazgo y movilizacion. No queremos decir que la acumulacién de
agravios y los procesos de identificacion no sean importantes, sino que lo que permitié que
éstos se activaran fue la articulacion de estos dos elementos centrales. Estos tienen mayor
nivel de determinacion, sin embargo tampoco explican la accion por si mismos. Es decir, todos
los elementos de la configuracién son necesarios (para esta situacion particular) y se
complementan, aunque no quiere decir que lo hagan de manera armonica ni que tengan el
mismo efecto. Pueden haber contradicciones entre los codigos involucrados, como la que se
da entre un razonamiento pragmatico de aceptacion de las reglas cotidianas en la empresa, con
un sentimiento de curiosidad o inquietud por la transformacion de las mismas. Estas
contradicciones, antes que inhibir la accion, la potencian en la medida en que unos c6digos
predominan frente a los otros, como es el “no tener nada que perder” frente al miedo de ser
despedido. Esto nos confirma la necesidad de asir la complejidad y totalidad de niveles que

estan articulados en el problema concreto que nos atafie.

b) El proceso organizativo

La organizacion sindical se sustenta en la voluntad colectiva mencionada, sin embargo ésta
por si misma no garantiza su existencia ni efectividad. Para que haya sido posible se requirié
de un proyecto colectivo y decisién politica de llevarlo a cabo, de recursos materiales y
simbdlicos, de la definicion de repertorios de accién y la creacion de un discurso politico
con reivindicaciones y demandas concretas. Aunque pueden contener ciertos rasgos de
espontaneidad, éstos deben entenderse como resultado de procesos dindmicos que se van
configurando por las relaciones de fuerzas entre los actores, pero también por sus
subjetividades, dentro de estructuras que los limitan. En este apartado tratamos de captar este
dinamismo, a partir de una periodizacion en la que destacamos tres etapas fundamentales.
Una primera caracterizada por el transito del descontento a la organizacion, seguida luego
por la institucionalizacién del movimiento, y finalmente el fortalecimiento del mismo a partir

de la organizacion y accion directa en los centros de trabajo.
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b.1) Del descontento a la organizacion

Uno de los primeros antecedentes se dio en abril del 2007 cuando 80 trabajadores de Pachuca
realizaron un paro de labores en busqueda de mejores condiciones. La reaccion inmediata de
la empresa fue el despido de los mismos, lo que genero que un grupo de ellos se acercaran al
Sindicato de Telefonistas de la Republica Mexicana (STRM) solicitando su apoyo. Este
acercamiento no fue fortuito sino una respuesta a la decision que éste habia tomado a inicios
de este afio de impulsar su sindicalizacion. Lo que se conjugé aqui fueron dos tipos de
iniciativas: una desde abajo, motorizada por trabajadores inconformes, y otra desde arriba,
impulsada por la dirigencia del sindicato quien habia tomado la decision de emprender la
disputa legal y politica con el sindicalismo de proteccién patronal presente en los Call
Centers. Ambas se enlazaron para dar lugar a un periodo de formacion que tuvo como
objetivo la capacitacion en tematicas laborales y sindicales'#*. Un proceso similar sucedio a
partir de enero de 2008 con un grupo de trabajadores de distintos centros ubicados en el DF.
En ambos casos, el sindicato manifest6 voluntad politica para apoyar a los trabajadores y
disefié un proyecto que encauzara su descontento: desde esta fecha en adelante se destinan
recursos materiales y fuerza organizativa para el mismo. Por el momento, la actividad se
limitaba a la agitacion a partir de la difusion de informacion, pero no a una labor estrictamente

organizativa.

Como respuesta, en julio de 2008 la empresa comienza a implementar politicas
antisindicales, entendiendo por éstas a las acciones que en forma deliberada atentan contra
la libertad y autonomia de los trabajadores para organizarse segun su preferencia. Estas
adoptaron las siguientes formas: rotaciones de campafia y de turno, hostigamiento,
intimidacién y acoso, y despido de los operadores involucrados bajo el argumento de
reestructuracion®#?, Con el transcurso del tiempo estas practicas se fueron diversificando y
complejizando, no obstante en este primer periodo apuntaron directamente a la

desarticulacion del incipiente movimiento y fueron implementadas por los propios

141 La formacién se centré en el conocimiento de la Ley Federal del Trabajo, el funcionamiento de la
contratacion colectiva, la historia del sindicalismo en México, técnicas de organizacion sindical, entre otras.
Fue impartida por dirigentes sindicales durante los meses de mayo a diciembre de 2007.

142 |_os despidos se realizaron en septiembre de 2008.
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representantes de la empresa, sin intervencion alguna del sindicato de proteccion. Aunque
estas acciones no hayan sido reconocidas por la mayoria de trabajadores (si por los
activistas), tuvieron un efecto disgregante, ya sea por las rotaciones como por el miedo que
infundieron los despidos. Sin embargo, la reaccion de la empresa también dio fortaleza a la
incipiente organizacion, en tanto confirmao la negativa de la gerencia al cambio y la necesidad
de hacer algo “por ellos mismos” si querian una transformacion de sus condiciones. Esto fue
reapropiado por los activistas, ya sea en su discurso (informando a los operadores en qué
consisten este tipo de politicas y sus causas) como en el disefio de su futura estrategia. Antes
que mantenerse a la defensiva se avanzo en la presion, ain teniendo conciencia que esto
intensificaria las politicas antisindicales. EI modo de sortearlas fue centrandose en sus
propias problematicas antes que en las acusaciones de la empresa, evitando asi posibles
divisiones entre los trabajadores. Como respuesta a los despidos, iniciaron demandas por
reinstalacion, acudieron a la Convencion Nacional del STRM vy solicitaron ser integrados
como Seccion Sindical. EI 19 de septiembre se realiz6 el primer mitin fuera de las
instalaciones de uno de los centros, visibilizando publicamente el conflicto. La empresa
reacciond con mentiras infundadas acerca de la accion, la prohibicion de asomarse a la
ventana, y la negativa de supervisores a dejarlos salir aiin cuando su jornada habia terminado.
Se tratd de la primera manifestacion abierta que sin embargo no ampli6é los niveles de
politizacion, sea por el miedo que la empresa infundio, el desconocimiento de la situacion,
o la propia apatia con las manifestaciones colectivas. Como resultado de ello, de octubre a
diciembre del 2008 la empresa endurece su postura retomando la camparfia antisindical pero
ahora bajo otras modalidades: hostigando y amenazando a quienes querian organizarse,
difamando contra el STRM vy vigilando estrictamente los lugares de trabajo. En sintesis,
durante esta primer etapa comenzé a definirse un proyecto sindical con reivindicaciones y
demandas particulares centradas fundamentalmente en el terreno legal. La politica se
enfocaba en las relaciones de fuerzas a nivel macro (la posibilidad de disputar la titularidad
del contrato colectivo en el contexto de un gobierno de “izquierda” como es el Partido de la
Revolucion Democratica), y no tanto a nivel micro, es decir la capacidad de los trabajadores
de presionar a la empresa en el piso de operacion. Aln cuando se considerara legitima esta
ultima via, se apostaba a la primera porque se suponia de mayor viabilidad. Asi, todos los

esfuerzos apuntaban a la acumulacion de fuerzas para un futuro recuento sindical. Esto no
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quiere decir que no se buscara activismo interno, sin embargo, éste no perseguia un objetivo

estrictamente organizativo.

Hasta ese momento existia un discurso confrontativo, sin embargo se daba en la
clandestinidad y aun no tenia capacidad de ampliar los margenes de protesta, ni de encauzar
colectivamente las inconformidades que se tenian. Aunque algunos sentian simpatia con las
reivindicaciones planteadas, era recibido por la mayoria como algo extrafio y ajeno. En ese
sentido hablamos de la existencia de una conciencia politica'*® por parte de un grupo de
trabajadores que se asumen como activistas, aunque no asi por la mayoria de ellos. Esta surge
de su propia experiencia de clase mediada por su condicion de estudiantes universitarios de
Ciencias Politicas. Esta formacion ayud6 al cuestionamiento de la situacion en la que se
encontraban, permitiendo la produccion de significados abstractos que pusieron en
entredicho su condicion laboral concreta. Esto no quiere decir que la conciencia sea resultado
de una abstraccion teorica sin referente empirico. Por el contrario, se da una articulacién
entre practicas: ser trabajador / contar con herramientas criticas propias de su condicion de
estudiantes / asumirse como clase dispuestos a actuar en pos de una transformacion. Pero
este enganche ha sido posible por situaciones concretas y especificas, como es la
acumulacion de agravios colectivos y la lucha que se estaba llevando a cabo para obtener la
titularidad del CCT. Sin estas practicas concretas, la articulacion entre estos elementos no
hubiera sido efectiva, o se hubiera tratado solamente de una conciencia politica sin capacidad
de anclaje en una préactica transformadora concreta. Esto sera lo que posteriormente actuara
como mediacion para la conformacién de una conciencia politica por parte de los

trabajadores de base.

143Cuando hablamos de conciencia nos referimos a un acto propiamente reflexivo por medio del cual los sujetos
reproducen el mundo exterior que existe independientemente de ellos, siendo esta conciencia una derivacion de
la realidad objetiva y concreta. Como actividad cognoscitiva, la conciencia supone la elevacion de lo concreto
a lo abstracto; es decir, la capacidad de los sujetos de reflexionar de manera abstracta sobre su existencia
concreta en el mundo. Pero esta abstraccion no puede desarrollarse sino como resultado de lo social, de praxis
humanas concretas, entendiendo a éstas como articulacion de teoria y practica: es decir, los sujetos conocen la
realidad en la medida en que la crean y se comportan ante ella como seres précticos en interaccién con otros
(Kosik, 1967: 40). Por lo tanto, la conciencia politica de los trabajadores refiere a la capacidad que éstos tienen
de reflexionar abstractamente sobre su propia condicidn de clase; conciencia que no existiria sino por su anclaje
en practicas concretas determinadas. En otros términos: la conciencia politica de clase por parte de los
trabajadores solo existe en relacion con su practica, la que forma parte también de dicha conciencia (Sanchez
Vazquez, 1979). En ese sentido, la conciencia es siempre social y colectiva.

198



b.2) La lucha por la via institucional

Uno de los cambios mas importantes se da a inicios del 2009 cuando se introduce
formalmente al sindicato de proteccion en la dinamica cotidiana. Si bien éste contaba con la
titularidad del CCT desde que la empresa inicid sus operaciones en México en el 2001, no
tenia ningun tipo de presencia y los operadores desconocian su existencia. Tampoco existia
un proceso formal de afiliacion; recién en enero de 2009 se pone en préctica la afiliacion
forzada en la contratacion como requisito para laborar. Su modo de aparicion —la gerencia
presenta al sindicato como si fuera una estructura organizacional mas de la empresa#*-
refleja no solamente la simulacion sino también su papel de contencién y control. Los

testimonios evidencian que “no hace nada’ por los trabajadores:

“Realmente el sindicato no hace nada, como que te dan el avion, te dicen que lo van a
checar pero no checan nada” (Verénica, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes,
Entrevista realizada el dia 14 de Abril de 2012).

“El sindicato que estda nada mas favorece al patron. Hace poco despidieron a un
compariero y le dijeron no pues ayudame que hago y le dijeron “no es que yo soy
independiente”, como va a ser independiente el sindicato de los empleados si para eso
existe el sindicato para apoyar a los trabajadores” (Luz, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de Junio de 2012).

De enero a agosto del 2009, quienes habian sido despedidos continuaron labores de agitacion
y formacién de nuevos simpatizantes. El 27 de agosto la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social (STPS) entregd la toma de nota que los reconocié como Seccién Sindical. Esto
permitio avanzar en la representacion de los trabajadores y demandar la titularidad del
contrato colectivo. Aunque la mayoria no tuviera conocimiento de lo sucedido, se tratd de
un hecho que tuvo consecuencias concretas: la reaccion de la empresa fue la intensificacion
de su ofensiva a través del despido de los integrantes de la Seccion y la introyeccion del

miedo de manera sistematica. Esto se realiz6 de manera directa con el uso de la fuerza y la

144 Una trabajadora lo testimonia asi: “Cuando nos dieron a conocer al sindicato nos dijeron que aunque fiera
de la empresa no iba a apoyar 100% de la empresa, sino también a los trabajadores, ellos mismos nos dijeron
que eran de la empresa” (Marina, Revision de Expedientes, Entrevista realizada el dia 29 de Mayo de 2012 ).
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violencia, como a través de mecanismos sutiles pero no por ello menos efectivos. Una de las
primeras medidas fue el despido y recontratacion —con salario menor- de aprox. 300
trabajadores en los centros de Pachuca y Toluca, en campafias de BBVA Bancomer4.
Situacion que generd clima de tension que llevo a la mayoria a realizar una desconexion
como mecanismo de protesta. La reaccion de la empresa fue el despido de los que
participaron de aquella accidn, quienes iniciaron proceso de demanda por reinstalacion. Se
traté de una demostracion de fuerza con un mensaje claro para los trabajadores: “si te
organizas, te despido y facilmente contrato a alguien mds”. En este contexto, se denuncio y
presiond a la empresa desde otras instancias. Algunas de ellas fueron la participacion de los
despedidos en eventos sindicales a nivel nacional e internacional®, y la presion directa que
se ejercio desde la Dirigencia Nacional del Sindicato a los directivos de Telefénica en
Madrid'*’. Como resultado, las gerencias asumen el compromiso de resolver el conflicto en
México, asi como proveer de los mecanismos necesarios para garantizar la imparcialidad y
neutralidad plena de la empresa durante el proceso de demanda de titularidad del CCT. Sin
embargo, los acuerdos se violan y sigue la misma politica: en noviembre de este mismo afio
la empresa despide a seis miembros mas de la seccién, al mismo tiempo que niega la
reinstalacion de los anteriormente despedidos amparandose en la clausula de exclusion, ain
cuando no se haya cumplido con el procedimiento formalmente establecido para este tipo de
despidos.

El 15 de diciembre del 2009 se presenta a la Junta de Local de Conciliacion y Arbitraje del
DF la demanda para obtener la titularidad del CCT. A partir de este momento se inaugura
otro momento de fuerte politica antisindical, ahora si recurriendo al uso explicito de la
violencia para intimidar. Esto no fue aislado, sino en un contexto institucional que favorecio
la parcialidad de la JLCA con la empresa y el sindicato de proteccién. En los inicios, la

arbitrariedad se manifesto en dos negativas para que procediera la demanda de titularidad y

145 |_a empresa argumentd que esto se realizo por decision del sindicato.

146 Se participd en el Tribunal Internacional de Libertad Sindical y en reuniones con el Sindicato Global de
telecomunicaciones UNI — Union Network International-.

147 Hay que recordar que hasta diciembre de 2012, la empresa era una filial de Telefénica de Espafia. Desde esa
fecha en adelante ésta es propiedad de Bain Capital, aunque Telefonica sigue siendo la principal empresa-cliente
del Call Center. Esta reunién entre altos dirigentes y la gerencia de la compafiia tenia como objetivo presionar
a la empresa en el cumplimiento del Codigo de Conducta que el corporativo tiene suscrito con UNI en el que
se garantiza la libertad de asociacion sindical y el derecho a la negociacion colectiva en todas sus filiales.
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en el retraso de los tiempos legalmente establecidos para llevar a cabo el recuento. Esto
permitié que se sumaran dos sindicatos que nunca tuvieron presencia en los centros y mucho
menos representacion legitima. La finalidad fue generar confusion entre trabajadores,
quienes en su mayoria permanecieron ajenos a este proceso salvo por la escasa informacion
-y tergiversada- que la empresa les daba. Durante todo el proceso, las autoridades laborales
legitimaron la simulacion, reproduciendo mecanismos de control a través de la
normalizacion de procedimientos ilegales, ya sea con su consentimiento expreso o por

simple omision.

En este contexto y con siete dias de anticipacion, se definio la fecha de recuento el dia dos
de julio de 2010. Desde este momento y hasta el dia de la votacion, se desplegaron una serie
de acciones encaminadas a desprestigiar el movimiento al mismo tiempo que infundir miedo
en los trabajadores. En algunas se utiliz6 la fuerza mientras otras apelaron a construir
consensos pasivos. Las mas significativas fueron: la creacion de “facilitadores sindicales™*8,
el ofrecimiento de déadivas por su voto a favor del sindicato de proteccion?*®, y la amenaza
de cierre masivo de campaiias con la propagacion de un mensaje intimidatorio®>. A esto se
le sumo la tergiversacion de los hechos como mecanismo de control: presentaron al STRM
COmMO una organizacion cuyo Unico interés es apropiarse de las cuotas de sus afiliados
(fortaleciendo este argumento en contraposicion al de proteccidn que en apariencia no cobra
cuota sindical) y estigmatizaron a los primeros como revoltosos y agresivos, en
contraposicion al supuesto ambiente de “cooperacion” de la empresa. Finalmente, se utilizo
la fuerza como mecanismo de poder: se despidid a simpatizantes y afiliados a la seccion
sindical un dia antes de la votacion, se vigil6 la labor de los activistas y se contratd
golpeadores para que amedrenten y agredan a quienes repartian volantes. En todos los casos

se trato de préacticas y discursos con un efecto amenazante. Una trabajadora lo describi0 asi:

148 Estos se presentaron a los trabajadores como sus legitimos representantes e hicieron promesas de cambio.
149 Entre los ofrecimientos habfan permisos para no asistir, pago de horas extras, cambio de turnos y el pago de
entre $200 y $500 por cada voto.

1%0 Se les decia a los trabajadores que si llegaba a ganar el Sindicato de Telefonistas, las principales empresas-
clientes mudarian sus campafias a otras empresas y que el personal existente se sustituiria por otros trabajadores.
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“Antes de las votaciones, la seguridad estaba muy estricta y de repente dicen “nadie
se acerque a las ventanas”, no se pueden acercar porque ahi estan los del sindicato y
vayan a hacerles algo si se acerquen (...) Te mantenian alejado de ellos, nos decian
ellos estan locos y era de “nosotros los tenemos sometidos y no tienen que salir (...)
no te podias acercar a la ventana, no te dejaban salir a comer porque desde la
cafeteria se veia la calle, hacian dindmicas para que estuvieras entretenido con otra
cosa” (Tania, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el
27 de enero de 2012).

Esta politica sigui6 el dia de las elecciones con practicas violatorias del derecho a decidir
libremente. Algunas de ellas fueron: el acarreo y compra de votos, el otorgamiento de
dadivas durante el transporte, la seleccidn de personal que podia votar, el retiro y prohibicion
de propaganda, el retiro previo de identificaciones oficiales®®?, la larga espera (mas de 4 hs
en la JLCA), el numero de casillas insuficientes, y finalmente la presencia de personal de
confianza en las casillas para intimidar a los operadores al momento de sufragar. Estas
acciones se llevaron a cabo con un intenso operativo de vigilancia, tanto en la salida de los
centros como en la entrada a la JLCA. Algunos testimonios evidencian las ilegalidades

cometidas:

“Actualmente apenas estuvieron las votaciones para elegir sindicato y las mismas
personas que segln ahi son tus representantes lo que hacen es comprar el voto
literalmente, les dijeron que les iban a dar 500 pesos porque votaran por ellos, eligieron
a las personas que tenian mas duracion y se los llevaron a votar y en su némina les
llego su bono de 500 (Santiago, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito,
Entrevista realizada el dia 27 de Enero de 2012).

“Nos decian si no votan por el Sindicato Progresista se van las campafias mas fuertes,
y ustedes se quedan sin trabajo y yo dije no manches si esta critico, porque son las
campafias que tienen mas gente, y cuando nos suben al camion para votar nos dieron

chetos, manzana, boing, chocolate y torta (...) y en la siguiente quincena en nuestra

151 Esto se llevd a cabo con la indicacion de que podrian votar con una copia del IFE, lo cual no fue cierto y
gener6 imposibilidad de votar a muchos trabajadores.
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nomina a los que fuimos a votar nos aparecio lana demdas” (Mara, Trabajadora de

Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

Ya en las instalaciones de la Junta, el ambiente fue de mucha tension y agresion verbal y
fisico por parte de un grupo de golpeadores quienes —en conjunto con personal de la empresa-
se encargaron de organizar y resguardar a los trabajadores que descendian de los vehiculos,
decidiendo quién podia acceder y quien no. Ello no hubiera sido posible sin la complicidad
de las autoridades de la JLCA, quienes permitieron la infiltracion masiva de personal de
confianza y no establecieron mecanismos para la verificacion del padron, es decir, nunca se
cotejé que quien votara efectivamente fuera un trabajador de base. Ademas, avalé la entrega
de un padron irregular por parte de la empresa sin contemplar los criterios, tiempos y
procedimientos que marca la LFT y no permitié la realizacion de una audiencia de objeciones
sino hasta el dia siguiente. Otra irregularidad fue que después de las votaciones, ni laempresa
ni el sindicato presentaron informe alguno a los trabajadores. Habia desconcierto,
desinformacién, incertidumbre y confusion. El laudo tardé 6 meses en emitirse dando como
resultado el triunfo del sindicato de proteccion por una diferencia de 855 votos. Luego de
ello, el STRM present6 dos quejas a la Corte Interamericana de Derechos Humanos (CIDH),
donde se expusieron las irregularidades y violaciones que cometié la JLCA del DF en el

mismo.

Debido a las irregularidades cometidas, en enero de 2011 se solicité un amparo directo al
laudo y después de 8 meses éste fue concedido. Como resultado, el 25° Tribunal Colegiado
ordeno a la JLCA la reposicion del recuento, aunque la fecha fue estipulada una semana
antes de su realizacion. Asi, el 31 de octubre de 2011 se llevo a cabo otra eleccién bajo
criterios similares. Se utiliz6 el mismo padrén y se determiné la presencia de un solo
representante del sindicato para la verificacion de los votantes. En este contexto, golpeadores
bloquearon la entrada no permitiendo el ingreso a quienes simpatizaban con el movimiento.
Se generd un enfrentamiento y la JLCA decidié suspender el mismo por falta de garantias.
El 7 de noviembre se notifico que la reposicion se haria el dia 9, bajo los mismos criterios
gue antes, solo que ahora se quit6 el derecho de voz a los abogados del STRM durante la

etapa de objeciones. Finalmente, un dia antes de las elecciones, la empresa no informé la
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fecha y el horario a quienes cumplian con el requisito de antigiiedad y elaboro listas donde
la mayoria eran trabajadores de confianza. Ese dia hubo presencia de granaderos y no
permitieron votar a operadores que no estaban en las listas elaboradas por la empresa. El
resultado fue nuevamente el triunfo del sindicato impuesto por la gerencia. Ante esto se
presentd demanda por irregularidades y actualmente se esta en proceso de revision, a la
espera de la asignacion de una nueva fecha de recuento. El testimonio de la trabajadora

demuestra las violaciones cometidas:

“El ario pasado que hubo lo de las elecciones no dejaron a todos votar, la mayoria de
los que ya tenemos tiempo ibamos a votar por el sindicato de telefonistas y el dia
fuimos a la JLCA e hicieron un desbarajuste, empezaron a pegar, pusieron musica y
luego se empezaron a aventar, a golpear, la mayoria terminamos golpeados, ni
siquiera nos dejaron votar, no nos dejaron elegir y al otro dia, o dos dias después se
llevaron a gente seleccionada para que votaran (...) Y obviamente los que votaron
fueron los supervisores, gerentes, coordinadores” (Paula, Trabajadora de Atento,

Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 7 de junio de 2012).

En sintesis, en esta etapa la lucha adopté la forma de la via institucional: la direccionalidad
y dindmica del proceso organizativo se rigié por la disputa legal para obtener la titularidad
del CCT. En ese sentido, la estrategia sindical siguid los canales formalmente establecidos
para la construccion politica: las acciones tuvieron como objetivo principal la acumulacién
de fuerzas para el triunfo en las elecciones y no tanto la creacion de poder al interior de los
centros. Ello tuvo consecuencias paraddjicas en la politizacion de los trabajadores®®2. Por un
lado, generé mayor visibilidad y legitimidad de la lucha y por otro, foment6 un escenario
proclive a la desmovilizacién. Lo institucional es una instancia de mediacion, pero nunca lo
que funda a lo politico: las acciones a nivel estatal no pueden sobreestimarse (Panzieri,
1961), este es uno de los ambitos, pero no el unico ni el que origina del conflicto. Toda
insubordinacién en el seno productivo debe entenderse como politica en el sentido en que es

expresion de relaciones de poder. Por lo tanto, que se haya adoptado la via institucional de

152 | a instancia institucional es un modo de cristalizacion de los conflictos, sin embargo no necesariamente
quiere decir agudizacion de los mismos, como tampoco su atenuacion.
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lucha no significa que haya llegado a un nivel mas elevado de desarrollo, ni tampoco que
haya tenido efectos mayores en la conciencia political®:. Si bien gener6 mayor visibilidad
del conflicto entre quienes se asumen como activistas, no fue asi para la mayoria de
trabajadores. EI modo en que lo vivenciaron no necesariamente coadyuvo a que asuman en
su propia practica las implicaciones politicas del proceso productivo®®*. Ademas, la dinamica
institucional acotd los margenes de significacion a lo estrictamente “viable”, inhibiendo asi
la radicalizacion de los horizontes de accion posibles. Sin embargo, esto no significa que la
experiencia en este nivel no haya sido valida en un momento dado del proceso organizativo.
En este caso, la experiencia de los recuentos y del fraude llevo a una desmoralizacion y
desilusién con la via legal, que gener6 la necesidad de repensar las estrategias de lucha
promoviendo la accion y movilizacién directa en el &mbito estrictamente productivo. En
sintesis, no se niega la importancia de la lucha institucional como mediacion para la
resolucion del conflicto, sin embargo, a los efectos de la politizacion, la accion directa ha

sido mas efectiva que las luchas estrictamente legales.

b.3) La organizacion y accién directa en los centros

Como respuesta a dicha desilusion se modifico la estrategia sindical: desde este momento en
adelante se aposto a la labor organizativa intensa dentro de los centros, y a la presion interna
y externa para lograr una negociacion directa. Para ello se impulso la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, se generaron confrontaciones directas con la empresa
en el ambito productivo y se dieron instancias periodicas de reflexion sobre sus propias
précticas. El proceso de trabajo se volvid el ambito central de construccién de la politica,
aungue sin descuidar la lucha en el plano legal. En este nuevo escenario, la politica
antisindical se volvié mas sutil. A inicios del 2012, ésta adopté las siguientes formas: a)
Hostigamiento, acoso y despidos bajo el argumento de participacion en el sindicato, b) Cierre

de campafias y reubicacion con peores condiciones'®, c) Presencia del sindicato de

158Esto no quita que en determinadas circunstancias, esta instancia sea una mediacion necesaria para la
resolucion, tenga o no legitimidad por parte de los actores involucrados.

1% 1 o que significa no solo emprender la lucha econémica por mejora de condiciones laborales sino también
ejercer un cuestionamiento politico al modo en que estd organizada la produccién

1%5Esto forma parte de una estrategia de desgaste que busca provocar hartazgo de modo tal que desistan a
continuar no solo con la organizacidn, sino también en el empleo. Se les otorgan PSG (Permisos sin goce de
sueldo) como una estrategia para que los trabajadores finalmente renuncien
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proteccion en los centros para contrarrestar posible organizacion'®®, d) Violacion del

procedimiento de demandas por reinstalacion®’.

En abril de este afio la empresa amenazo con el cierre de una campafa y esto produjo la
movilizacion de un grupo de aprox. 20 trabajadores, quienes se acercaron a la Seccidon
Sindical y solicitaron asesoramiento legal ante el inminente despido. Con ello inici6 un
proceso intenso de labor organizativa que tom6 como reivindicaciones concretas las
problematicas especificas de cada campana. Este clima de movilizacion se mantuvo a lo
largo de todo el afio, tratando de encauzar las inconformidades en un sentido estrictamente
organizativo. Comenzo asi un periodo que tuvo como objetivo promover la organizacion
entre los trabajadores y fortalecer asi la construccion de poder propio. Sin descuidar la lucha
estrictamente legal, se plante6 una estrategia de presion a la empresa en dos frentes

principalmente: a lo interno de los centros y fuera de éstos®®,

o Estrategia interna:

Se realizaron acciones internas con el fin de presionar a la empresa al mismo tiempo que
construir capacidad organizativa. Estas fueron de dos tipos: acciones directas para negociar
las reglas que rigen la actividad, y otras propiamente organizativas, de difusion y
movilizacion de la base de trabajadores.

v" Acciones directas:

Entre éstas encontramos simulacros de desconexién, paros de labores y manifestaciones
simbdlicas de repudio. Con la intencién de preparar un paro, en diversas ocasiones se
realizaron pruebas simultaneas de interrupcion de sus llamadas (durante 5 a 10 minutos), ya

sea dejando esperar mas tiempo del establecido, acudiendo al bafio, o poniéndose en auxiliar

1%6E] sindicato ahora organiza —en conjunto con la empresa- diversas actividades de motivacién: campeonatos
Rally, Feria de Chapultepec, festejo de cumpleafios, jueves tematicos, se otorgan premios y ofrece descuentos
en empresas.

157La empresa comete actos fraudulentos al acceder a reinstalaciones de “buena fe” con quienes estan
despedidos y en proceso de demanda: finge reinstalarlos ante las autoridades competente y cuando se retiran,
son inmediatamente despedidos. Esta préctica tiene un caracter intimidatorio y refleja la omnipotencia con que
la empresa ejerce su poder: ‘si tu demandas, no importa lo que diga la Ley, esto es lo que va a pasar’. Esta
situacion alarga el proceso, siendo el objetivo que desistan de la misma. Otra estrategia ha sido el ‘invitarles’
nuevamente a laborar en la empresa con la condicion que éstos liberen la misma y en un futuro inmediato sean
nuevamente despedidos.

158 Esta estrategia se disefié teniendo como sustento metodologias especificas para la organizacion sindical,
retomadas de otras experiencias a nivel nacional e internacional.

206



(no disponibles para la atencion). El objetivo era tantear la reaccion de la gerencia y sondear
a sus propios compafieros, es decir, evaluar quiénes si estarian dispuestos a realizar una
accion de este tipo en otras circunstancias. Las consecuencias fueron no solo mermas para

la empresal®®

, Sino también una pérdida del miedo; es decir, el conocimiento practico de que
es posible llevar a cabo este tipo de manifestaciones sin ser despedidos. El alcance de estos
simulacros no permitio contrarrestar las condiciones que generaban el descontento, no
obstante tuvo un efecto movilizador y puso en cuestionamiento la idea de un control técnico

absoluto.

En otras ocasiones se han llevado a cabo paros de labores, que han ido desde los 10 a los 30
minutos de desconexion. Uno de ellos se dio como repudio al cierre de una campaifa y
reubicacion de 200 trabajadores en otro centro. Esta accion tuvo un alto componente de
espontaneidad: la decision de frenar la produccion se fue dando por contagio, sin saber
cuantos serian los que jalarian, y sin haber coordinado en concreto cuanto seria el tiempo de
desconexion®®’. La medida fue exitosa: como resultado la empresa por primera vez accede a
establecer una mesa de negociaciéon para discutir sus inconformidades (despidos
injustificados, salarios, bonos, tiempos de conexion y desconexion, entre las principales). La
dindmica planteada era de reuniones semanales entre representantes de la gerencia y un
grupo de trabajadores, sin embargo solo se llevaron a cabo cuatro reuniones por la negativa
de la empresa a continuar el didlogo. Finalmente sirvidé como estrategia de desgaste: ésta no
manifestd voluntad de cambio y confirmo6 su desinterés a mejorar las condiciones laborales.
Pese a su compromiso de no tomar represalias contra quienes participaron del paro y las
negociaciones, en unos meses se los despidio bajo el argumento de reestructuracion. Esto no
significd necesariamente el fracaso de la accidn: en ella se expresé la union entre operadores
y su capacidad de construir un discurso confrontativo retomando las vivencias concretas en
los centros. Ademas, los despidos evidenciaron el uso de la fuerza por parte de la empresa y

reforzaron un sentimiento de coraje e injusticia en los operadores.

159Las llamadas que no son contestadas a tiempo bajan el “nivel de servicio”, siendo éste uno de los principales
indicadores que las empresas-clientes tienen en cuenta al momento de contratar a un Call Centers.

160 Que haya tenido un alto nivel de espontaneidad no quiere decir que no haya habido planeacién alguna. Sin
embargo, no todo estaba planeado. Un punto importante fue la coordinacién que en ese mismo momento se da
con trabajadores despedidos, quienes en forma simultanea se dirigieron afuera del centro y realizaron un mitin
como manifestacion de apoyo y solidaridad.
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Otra de las formas de resistencia directa ha sido la portacién de cierta vestimenta (ir todos
con ropa de color negra o roja) como un modo de expresar el descontento. EI negro se utiliz6
como manifestacion de luto frente a los despidos y el rojo como inconformidad con la
asignacion discrecional de los bonos. Han sido expresiones simbolicas donde lo que esta en
juego son los significados que producen tanto los trabajadores como la empresa: aunque no
hayan tenido transformado esas condiciones, han sido un indicador del nivel de conflicto
existente. Por otro lado, fue utilizado por la gerencia como pretexto para intensificar su
politica antisindical, ya sea con la intimidacion pasiva a quienes participaron, como la
generacion de un nuevo discurso inclusivo aunque sin voluntad para resolver las
problematicas planteadas. No quiere decir que no haya sido efectivo, sin embargo su base
de sustentacion era fragil: los despidos volvieron y los bonos nunca llegaron. Es decir, éstos
nunca valen en si mismos sino en el conjunto de otros discursos, practicas y estructuras. Otro
tipo de resistencia muy frecuente ha sido el utilizar la propia iconografia de la empresa para
desprestigiar su marca y desenmascarar lo que el discurso propagandistico oculta. Se trata
de una apropiacion de los simbolos (a nivel iconografico pero también de contenido) y una
inversion desde los sentidos que los operadores le asignan al trabajo y la empresa. Esto
genera por un lado, una visibilizacion mayor del conflicto, y por otro una identificacion
negativa con la empresa que los une como compafieros. La creatividad con la que se lleva a
cabo esta inversion refleja también la riqueza de los saberes tacitos que ponen en juego los
operadores al momento de disefiar estrategias de difusion de su lucha. Esto ha sido resultado
de un proceso de aprendizaje: si antes su discurso tenia un caracter ideoldgico-sindical, con
el tiempo se fue concretizando en funcién de las necesidades especificas de las campafias,
incluyendo también las problematicas de los clientes-usuarios pensando que pudieran ser
potenciales aliados para la mejora de la calidad del servicio. Esta ampliacion del discurso
sindical no ha implicado pérdida en la capacidad de critica, sino por el contrario mayor nivel
de radicalidad en tanto se trata de problematizaciones surgidas de las propias practicas

planteadas de un modo ingenioso y creativo (Ver volantes informativos en Anexo IlI).

Estas resistencias han abonado a la construccién de un sentido de alteridad con la empresa

que se manifiesta simbdlicamente pero que esta anclado en bases materiales concretas. La
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manifestacion simbolica de un conflicto no necesariamente significa menor radicalidad, al
mismo tiempo que sitda la lucha en un terreno donde los trabajadores tienen mayores
potencialidades —que en la préctica estrictamente legal o en la confrontacion directa- para
generar presion bajo formas creativas que desbordan “lo pensable” por parte de la gerencia.
En ese sentido, contienen una riqueza y potencialidad que abre nuevos horizontes a la propia
dinamica organizativa, aunque esto no quiere decir que la lucha pueda reducirse a lo

meramente simbdlico.

v" Acciones propiamente organizativas:

Con ellas nos referimos a las labores de comunicacion, coordinacion y organizacion entre
operadores. Estas actividades se han dado en forma sistematica y con cierta regularidad. Una
de las mas importantes es la difusion de informacion sobre las problematicas especificas de
cada campafia y las violaciones que la empresa comete al respecto. Si bien se ha dado desde
los inicios de la organizacién, lo interesante es que en esta etapa comenzd a realizarse por
los propios trabajadores, y ya no Unicamente por los activistas. Han sido los operadores de
base quienes han inventado estrategias para la difusion clandestina de informacion: desde la
entrega de volantes, la redaccion de boletines, hasta la difusién en redes sociales en el
desarrollo de la propia actividad®. Aunque no sea un fin en si mismo, ha sido fundamental

para generar inquietud y agitar a la movilizacion.

La contactaciéon de nuevos trabajadores también ha sido vital para la organizacion. Se ha
llevado a cabo a través de una metodologia especifica para entablar conversaciones cara a
cara, presentarse, conocer sus problemaéticas, escucharlos, identificar su actitud respecto al
trabajo, y llevarlos a la reflexion sobre la necesidad de unirse. Una vez que se los contacto,
se acompafia a aquellos que mostraron simpatia y se les imparte capacitacion en base a sus
necesidades concretas. Cuando estan convencidos de participar, se los afilia a la seccién
sindical. Aunque esto no sea en si mismo un indicador de movilizacion ni de adhesion al
proyecto, refleja el grado de apego que éstos pueden tener con la organizacion. Si bien la

afiliacion comenz6 siendo algo ajeno vy dificil de realizar, actualmente se ha vuelto una

161 Pese a que tienen prohibido subir sus celulares al area de operacion, es muy frecuente que los operadores
transgredan esta regla y se comuniquen con sus compafieros a través de Facebook o WhatsApp.
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practica cotidiana con cierta efectividad. Esta tarea la han llevado a cabo tanto activistas que

han sido despedidos como trabajadores que han asumido el papel de organizadores.

Pero la contactacion y afiliacion no han bastado en si mismas para generar organizacion.
Ademas, se requirié de la creacion de estructuras para la coordinacion de fuerzas en cada
centro: comités con funciones diferenciadas y con una estructura horizontal y asamblearia
en la toma de decisiones. Aungue no hayan sido reconocidos por la empresa, han cumplido
una funcién de representacion sindical y como tal se han legitimado ante los operadores.
Algunas de sus tareas han sido: difundir informacién dentro de los centros, conocer a fondo
las probleméticas de cada campafia, apoyar y promover la movilizacién, sondear y evaluar
posibilidades de accion, asi como afiliar y promover la generacion de lideres. Su existencia
ha permitido una dinamica asamblearia en la toma de decisiones: las acciones realizadas y
la direccionalidad del proceso se han acordado por consenso en reuniones en las que han
participado trabajadores y organizadores'®2, Incluso los propios discursos han sido creados
y definidos de manera colectiva y a través de la reflexion sobre la propia practica: qué ha
servido y qué no ha sido Util en situaciones concretas dadas. Que se trate de una dindmica
asamblearia no significa que tengan niveles de participacion similares, lo que se explica por
sus trayectorias, su grado de identificacién con la problemaética, su nivel de compromiso,
pero también por la experiencia acumulada y el tiempo que lleven en esta labor. Esto quiere
decir que la experiencia -y los aprendizajes que de ella surgen- juega un papel fundamental
en el tipo de involucramiento. Lo interesante a destacar es que si bien los comités han sido
resultado de un proceso lento y complejo, su dinamica ha sido clave para el proceso de
politizacion: ha sido en estas instancias cotidianas de reflexion y toma de decisiones donde
se han construido las bases de una conciencia politica que ha sido fundamental para la

movilizacion.

162Esta I6gica asamblearia tiene diferentes niveles: mientras algunas decisiones se toman entre trabajadores a
lo interno de los centros, otras se toman en conjunto con los organizadores, y otras —las mas relevantes y
decisivas- en asambleas generales de la seccion. Las estructuras del sindicato como tal también intervienen en
decisiones claves de la campafia como es el problema del financiamiento, el establecimiento de relaciones y
alianzas estratégicas con otras organizaciones sindicales en México y en otros paises, e incluso la relacion que
se pudiera establecer con otros actores, como los partidos politicos y el propio Estado.
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La formacion también ha jugado un papel fundamental en este proceso. Esta ha consistido
en la construccion de conocimientos y saberes propios a partir de la problematizacion de su
realidad. La dindmica de reuniones periddicas (ya sean operativas, de toma de decisiones, 0
de discusion y debate) ha implicado una intensa reflexion sobre sus practicas que ha
permitido la creacion de una conciencia colectiva. Las tematicas que se han tratado son
variadas y en diferentes niveles: desde aspectos estrictamente operativos (cOmo contactar y
obtener afiliaciones, como desarrollar la capacidad de escucha y reflexion, qué estrategias
implementar para promover liderazgos en los centros, 0 como asumir el desinterés para
contrarrestarlo), a situaciones mas complejas (la resolucion de problemas grupales, la
elaboracion de criterios para tomar decisiones, planear y evaluar), hasta temas sobre el
movimiento obrero (el sindicalismo en México y en el mundo, los derechos individuales y
colectivos establecidos en la LFT, etc.). El modo en que se ha desarrollado también ha sido
diverso: desde platicas informales, cursos de capacitacion especificos, proyeccion y debate
de peliculas, hasta la generacion colectiva de socio-dramas en los que grupalmente se
escenifican situaciones cotidianas de la dindmica organizativa. En general, la formacion ha
estado muy orientada a la generacién de herramientas practicas para el contacto cotidiano
con los operadores, asi como a la reflexion sobre su propia dinamica como organizadores.
Por esto mismo, ha sido clave en la construccién de una conciencia politica orientada a la

accion transformadora.

o Estrategia externa:

Ha consistido en la realizacion de actividades afuera de los centros que fuercen a la empresa
a entablar una negociacidn, al mismo tiempo que refuercen los lazos de solidaridad entre
trabajadores. Nos referimos a camparias de presion al Call Center y a las empresas-clientes,
el repudio simbdlico a través de las redes sociales, la presentacion de denuncias publicas
ante organismos internacionales, asi como el establecimiento de alianzas y solidaridades con

otras organizaciones.

Una de las principales acciones de presién ha sido el desprestigio pablico por sus politicas
laborales. Se ha acudido a eventos donde ésta ha participado como patrocinadora o ponente

y se han realizado protestas que han tenido como objetivo la deslegitimacion frente a sus
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clientes (empresas del rubro que la contratan para sus servicios), otros Call Centers o incluso
el propio gobierno. La intencion ha sido incomodarla y generarle una presion tal que se
encuentre en la disyuntiva de establecer un didlogo o dejar de asistir a este tipo de eventos.
Estas acciones han generado una visibilizacion del conflicto en &mbitos no pensados por la
empresa y la han forzado a dejar de asistir a los mismos'®3. Considerando el caracter
subcontratado del servicio, también se han llevado a cabo mitines afuera de las instalaciones
de las principales empresas-clientes, con el objetivo de dar a conocer a las gerencias las
irregularidades que comete el Call Centers al gestionar sus servicios. Se les ha informado de
los despidos injustificados (lo cual repercute en la calidad del servicio), y de los fraudes que
se cometen contra los clientes-usuarios. El objetivo ha sido presionarlas a tomar posicion en
el asunto, a través de un desprestigio publico de la marca e informando a los clientes-usuarios
la pérdida de confidencialidad de sus datos por la alta rotacion de personal. En la mayoria
de los casos esto se ha publicado también en las redes sociales. La difusion por este medio
ha logrado llegar a méas interlocutores y ha permitido la generacion de solidaridades entre
trabajadores de la empresa en Meéxico y otros paises.

Por otro lado, se han presentado quejas ante instancias internacionales, como son la OIT
(Organizacion Internacional del Trabajo), la OAN (Oficina Administrativa de Estados
Unidos)'®*y el Tribunal Internacional Sindical. A nivel de la dirigencia sindical, se han
intentado acuerdos con la gerencia de una de las principales empresas-clientes (apelando a
la existencia de un Coédigo de Conducta que es vinculante a todas las filiales de la matriz),
no obstante no ha habido cumplimiento alguno. También se han Ilevado a cabo reuniones
con representantes de la Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo del Gobierno del
Distrito Federal. En éstas se les ha solicitado inspecciones en los centros para verificar los
incumplimientos en materia de Seguridad e Higiene, las violaciones al derecho individual y

colectivo, y las irregularidades en el proceso de demanda por la titularidad del CCT. Estas

163 Un ejemplo concreto es su ausencia en el evento anual que realiza el Instituto Mexicano de Teleservicios
como resultado del mitin que se realizé en marzo de 2013 afuera de las instalaciones del evento. En enero de
dicho afio la empresa aparecia en la propaganda como una de las principales empresas que participarian del
evento, no obstante cuando se les advierte de la protesta, dejan de aparecer en la propaganda y declaran
publicamente su no asistencia al evento. Desde ese momento en adelante, la empresa ha dejado de participar en
los eventos que este Instituto realiza y ha mermado su participacion en otro tipo de eventos.

164 En este caso, la queja ha sido por las violaciones al ACLAN (Acuerdo Laboral de Cooperacion de América
del Norte).
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denuncias han tenido como objetivo la visibilizacion del conflicto en instancias desde las
cuales habrian mas posibilidades de ejercer presion para la negociacion. Sin embargo, aln
no se ha tenido respuesta alguna.

La organizacién se ha sostenido en parte por las alianzas estratégicas que el sindicato ha
mantenido con otras organizaciones de trabajadores a nivel nacional e internacional como
son: UNT (Uniéon Nacional de Trabajadores), UNI Global Union (Sindicato Global de
Telecomunicaciones), AFL-CIO (The American Federation of Labor and Congress of
Industrial Organizations) y CWA (Confederation Workers of América). A nivel local, se han
tenido relaciones solidarias con otras secciones sindicales de Call Centers y con
organizaciones de trabajadores de otras empresas de servicios, como McDonald’s y Wal-
Mart. Estas alianzas han dado fortaleza a la organizacion, al mismo que tiempo que han

situado la lucha en un terreno que ya no es estrictamente el de la empresa.

Lo interesante de estas acciones es que han permitido crear una conciencia que rebasa el limite
de la empresa. El enfrentarse a las mismas ha permitido visibilizar otros niveles del conflicto
y lograr mayor comprension del mismo. La postura negativa de los diferentes actores (Call
Centers, empresas-clientes, autoridades y representantes del sector) ha ayudado a analizar el
entramado de relaciones de poder que han impedido la sindicalizacion, al mismo tiempo que
ha desenmascarado el discurso que este tipo de corporaciones tiene en beneficio de los
trabajadores y clientes-usuarios. Independientemente de la particularidad de los gerentes, se
ha identificado como una respuesta “tipica” del grupo social que detenta el poder en la
produccion. Este proceso ha aportado a la politizacion, en el sentido en que los trabajadores
han podido pensarse mas alla del grupo primario y construir un discurso desde su experiencia
concreta pero con una mirada que se amplia mas all4 de su realidad inmediata. Han podido
visibilizar no sélo el agravio que los gerentes cometen contra ellos mismos sino entender que

esto forma parte de una estrategia para evitar su organizacion.

*kkhkhkhkhhhhkhkkkkk

En sintesis, a lo largo del proceso organizativo la estrategia ha sido la combinaciéon de

diferentes tacticas de lucha. Desde la disputa en el &mbito institucional, las resistencias en la
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produccion, las acciones directas internas y externas, hasta las acciones colectivas
“institucionalizadas”. No todas han tenido la misma potencialidad y no por ello han dejado
de ser importantes: ain las que parecieran mas insignificantes (como las formas de
resistencia simbolica)han tenido incidencia en la construccion politica. Ademas, aunque en
su conjunto no hayan tenido la fuerza suficiente para modificar la politica empresarial, han
permitido una acumulacidon de experiencias que podran ser caldo de cultivo en otras
coyunturas. Analizadas en conjunto, éstas expresan cierta tension entre dos formas de
construccion politica: una “desde arriba” y a través de mecanismos institucionales, y la otra

165 Aun cuando la

“desde abajo” con la accion y participacion directa de los trabajadores
estrategia haya sido un resultado de la combinacién de ambas, sus efectos difieren: mientras
la primera partié de un discurso y una realidad ajenas, la construida desde ellos mismos
retomo sus propias problemadticas y desde ahi generd una identificaciéon mas profunda. Esto
no debe entenderse de manera pura como algo ya dado: por el contrario, la dindmica
organizativa fue alterando los modos de significar la organizacion sindical, haciendo que lo
que antes resultaba ajeno se convirtiera en lo propio. Esto ha sido posible también por la
labor de los activistas, es decir, la capacidad de los referentes depromover un proceso de
politizacién fundado en la accidén y reflexion de sus propias practicas. En sintesis, la
articulacion de las diferentes tacticas nos lleva a la necesidad de una concepcion ampliada
de la politica (no limitada a los ambitos de representacion tradicionales, sea un partido o un

sindicato) y a reflexionar sobre las implicaciones que las distintas formas de construccion

tienen en la conformacion de sujetos colectivos.

¢) La construccion de “la politica”

Cuando hablamos de politica nos referimos a una actividad practica objetiva que tiene como
finalidad la transformacion consciente del mundo (Sanchez Vazquez, 1979). No es algo que
surja de un momento a otro sino que se va creando en un proceso que nunca es individual
sino en relacion a otros. Aqui encontramos que la construccion politica ha sido resultado de

un proceso lento y complejo, no necesariamente masivo, que ha implicado transformaciones

185 Esta tension se ha mantenido a lo largo de todo el proceso organizativo, existiendo momentos de mayor
predominio de una sobre otra dependiendo las coyunturas.

214



a nivel subjetivo como de sus practicas concretas. Quienes lo han motorizado son minorias
activas (Moscovici, 1981) que han tenido cierto influjo sobre la mayoria, generando
acontecimientos que la han incitado a modificar sus comportamientos o actitudes. Minorias
con capacidad de organizacién y movilizacion que han logrado construir legitimidad en los
trabajadores de base, asi como alcanzado niveles importantes de confrontacion con la

empresa.

El proceso de politizacion ha sido resultado de la articulacion de conflictos que se han
manifestado en diferentes niveles, ya sea en la experiencia laboral inmediata, en procesos de
alcance mayor y de los cuales los trabajadores no necesariamente tienen conciencia®®, como
en la propia dinamica organizativa y las problematicas que en ésta van surgiendo®’. La
acumulacién de éstos y su vivencia de manera colectiva, es lo que permitié que los
trabajadores problematicen su situacion, visibilicen el conflicto de clasey tomen postura en
el mismo®®. Sin embargo, para ello no bastd tan solo la vivencia sino también se requirié de
la mediacion de los activistas, quienes facilitaron procesos de reflexién de sus condiciones
y experiencias como trabajadores. Fue esta problematizacion la que generd capacidad de
abstraccion que logro identificarlos como clase. No se tratd de una determinacion de la
experiencia por la conciencia ni viceversa, sino de diferentes elementos que se articularon
generando reconfiguraciones en sus anteriores formas de conciencia, aunque esto no quiere
decir ausencia de contradicciones. Es decir, 10 que funde la politica es un proceso en el que
se pone en cuestionamiento la propia realidad y que supone ruptura con una condicion
previamente naturalizada (proceso de abstraccion a partir de la situacion concreta). Este se
ha manifestado no sélo a nivel subjetivo sino también de las précticas. Si antes los

186Como son las disputas con el propio Estado, entre sindicatos, o incluso entre el Call Center y las empresas a
las que ofrece servicio.

167 Aunque, como ya se menciond, no todos los niveles han tenido el mismo peso: han sido las experiencias
laborales inmediatas y el sentimiento de ilegitimidad que de ellas ha surgido, las que han tenido mayor
influencia en la generacién de una conciencia y préctica politica. Y esto aln cuando estas experiencias por si
mismas no hayan sido suficientes para generar una acumulacion de fuerzas capaz de modificar los agravios
tanto econdmicos como politicos que se vivencian cotidianamente.

188 por conflicto de clase entendemos al que remite a la disputa por la apropiacién del valor en la produccion
(manifestado en la presion que ejerce la gerencia en las llamadas para la obtencion de mayores beneficios) pero
también de jerarquias (manifestado en el desprecio y autoritarismo con que los gerentes tratan a los operadores).
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trabajadores tenian un sentido comun de aceptacion®®, Ilegé un momento en que el agravio
moral se volvid insostenible activando un codigo de rebeldia, un “ya basta, no hay que
dejarse”. Asi, la aceptacion se convirtio en inquietud por el cambio y disposicion a la accion,
aun cuando esto tampoco haya significado conciencia plena de sus implicaciones. Esto se
dio a la par de una interpretacion compartida del conflicto que resignifico los sentidos
previos y cred otro sentido comdn entre ellos: ya no se aguantd lo que antes si se toleraba.
Surgi6é el sentimiento de ilegitimidad y esto permitié una visibilizacion mas clara del
conflicto y con ello una identificacion de amigos y enemigos que se expreso en el rechazo a
la empresa y en la afirmacion del colectivo de trabajadores. Esta identificacion ha implicado
un proceso de abstraccion propio de la conformacion de una conciencia politica, aunque en

un nivel incipiente.

El proceso de transformacion a nivel subjetivo no ha sido sencillo ni se dio de un momento
a otro. La decision de unirse al movimiento no ha sido en la mayoria de los casos producto
de una deliberacién consciente y racional (por adquisicion de una ideologia particular) sino
de un proceso de acumulacion de agravios donde han tenido mucha importancia el
compafierismo entre pares y con los activistas. Esta confianza logré contrarrestar el miedo
que tenian acerca de la organizacion!’®, siendo el soporte de la movilizacion y lo que doté de
sentido a la accion colectiva. Por ello afirmamos que la conciencia politica no ha surgido
como reflejo mecéanico de condicionamientos estructurales, ni tampoco por un avance en
términos de ideologia politica. Estos elementos intervinieron, sin embargo no son en si
mismos los que generaron que los operadores construyeran concepciones politicas de su
practica y de la realidad mas amplia. Es decir, lo que los empujé no fue una conciencia de
clase previamente definida, sino la problematizacion de su propia préactica articulada con
significados y condicionamientos estructurales. No responde por lo tanto a una necesidad
historica, sino a una potencialidad que es resultado de la voluntad de los sujetos y su

capacidad de crear significados. Se trata de una resignificacion de si mismos como

169 Aceptacion, que como vimos, no significa necesariamente falta de conciencia de la situacién o agrado con
la misma.

170 El miedo esta fundado en la politica antisindical de la empresa, pero también en su propia valoracién acerca
de los sindicatos, la cual no estaba exenta de prejuicios basados en el desconocimiento y la falta de referencia
de experiencias sindicales realmente democraticas y participativas.
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trabajadores que constituyo el inicio de un proceso de politizacion, en el sentido de formacion

de una conciencia politica anclada en précticas concretas.

Si nos preguntamos por la trayectoria que siguié la conciencia, es posible encontrar
diferentes momentos y niveles de politicidad definidos por su anclaje en practicas
transformadoras concretas a lo largo del proceso organizativo descrito. La conciencia
politica por si sola no se expresa en movilizacion ni se corresponde necesariamente con
acciones de transformacion: ya sea porque objetivamente no estén dadas las condiciones
para ello, porque no haya voluntad de llevarlas a cabo o por que exista una aceptacion pasiva
de la situacion que se vive (sea por miedo, por desinterés o por resignacion). Aqui el “ser
explotados” no llevo por si solo a la accién, para que deviniera fuerza politica se requirio de
una voluntad de cambio y una estructura organizativa que le dio sentido y orientacion a la
accion. Es decir, fue la organizacion la que aportd a construir capacidad y fuerza suficientes
para encarar acciones transformadoras. Es por ello que la construccion de “la politica” debe
entenderse como parte y resultado de un proceso que se va definiendo en base a la
potencialidad de las practicas y la capacidad de significacion de los sujetos, en el marco de

relaciones de fuerzas y condicionamientos estructurales.

d) Identidades Colectivas

Como se definié en el capitulo tedrico, por identidad colectiva de los trabajadores entendemos
una configuracidn subjetiva que refiere a la existencia de un sentido de pertenencia colectivo.
Un “nosotros trabajadores” que se construye y afirma en las practicas conflictivas con otros
actores del ambito laboral, y que permite la movilizacién de sentidos comunes frente a
situaciones compartidas. En este apartado hacemos una reconstruccion de las configuraciones
identitarias “antes” y “después” del proceso organizativo, destacando las continuidades y
rupturas que han hecho posible la identificacion colectival’t. Analizamos identidades

colectivas y no individuales, es decir, nos referimos a los sentidos de pertenencia que se

111 La diferencia que aqui planteamos entre “antes” y “después” es expositiva y analitica, es decir no estamos
suponiendo que se trata de “etapas”. En la practica las identidades son procesuales, lo que implica que
estrictamente no hay un “inicio” de los sentidos de pertenencia como tales, éstos se van construyendo a partir
de la acumulacion de experiencias en el tiempo.
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construyen entre operadores de Call Centers, como se han transformado a partir de la

organizacion, y el papel que han tenido en la conformacion de una voluntad colectival’2,

¢ Qué significaba el trabajo para los operadores antes de la organizacién? Como ya se analizo,
la valoracién no es homogénea: hay aspectos que les agradan mientras otros les provocan
fastidio. El empleo en Call Centers se presenta como una de las actividades con mayores
atractivos para los jovenes en la Ciudad de México: es una ocupacion de oferta permanente,
que requiere medio tiempo, con cierta informalidad y flexibilidad, que no supone destrezas
fisicas, y en la que existe un ambiente de trabajo juvenil que permite la socializacion y
creacion de vinculos afectivos. Estos elementos propios de la ocupacion generan cierto gusto
por el trabajo. Por otro lado, las condiciones en las que se desarrolla la actividad provocan
un rechazo generalizado: los bajos salarios, la inestabilidad, el desgaste emocional, los
favoritismos y arbitrariedades, el mal trato de los superiores, entre otros aspectos. Estas
tensiones son un ejemplo de como la experiencia laboral se nutre de contradicciones.
Ademas, lo analizado evidencia que la fragmentacién (ya sea en el proceso productivo, entre
operadores, 0 a nivel de las trayectorias ocupacionales) no determina en si mismo la
generacion (o no) de sentidos de pertenencia colectivos. Antes que pérdida de identidad, lo
que encontramos son identificaciones con la actividad (negativa en ciertos aspectos y
positiva en otros), con la empresa y su sindicato (negativa fundamentalmente) y una filiacion
positiva entre comparieros. Esta Gltima ha sido fundamental para la creacion de un “nosotros
trabajadores” que por el momento se define por la negatividad y la precariedad. Es decir,
hay una situacion que provoca el descontento y un adversario al que se le adjudican esos
agravios. Es en este contexto que los operadores se identifican con sus compafieros y definen
a si mismos en contraposicién a la empresa, aunque sin capacidad ain de plantear
reivindicaciones por la fuerza que tienen codigos culturales que generan pasividad

colectival’®.

172 No analizamos a las identidades en si mismas, sino en vinculacion con la accion.

1735 bien los sentidos de pertenencia tienen un papel fundamental en la articulacion de voluntades y acciones
colectivas, en determinados momentos pueden obstruir la movilizacion, en tanto fomentan la pasividad y la
aceptacion. Es la voluntad organizativa la que define la posibilidad de constitucion de sujetos.
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Aunque la incertidumbre les perjudique, el alto nivel de rotacion es generalmente aceptado
como una situacion “normal’: una realidad cotidiana con la que se encuentran en la mayoria
de los empleos a los que tienen posibilidades de acceder. Esta aprobacion se funda en la
ausencia de estabilidad en sus trayectorias, asi como en el desinterés y la falta de expectativas
con que los jovenes toman su experiencia laboral. Creemos que esto es resultado de la
presencia de un codigo de aceptacién pasiva de su condicidn de clase: aun cuando sepan que
estan siendo explotados y tengan amplias inconformidades, hay cierto asentimiento de su
trabajo. Esto no significa que la valoracion negativa deje de existir, sino mas bien que por
diversas razones ésta no ha logrado cristalizar ain en una idea de posible cambio. ¢En qué
se sustenta este consentimiento? Existen condicionamientos estructurales que los fuerzan a
aceptar estas condiciones; sin embargo, no puede explicarse Unicamente por estas presiones
econdémicas. También existen tradiciones culturales de largo alcance (ya convertidas en
estructuras, como lo es una cultura de la delegacion) que promueven ciertas formas de
pasividad colectiva. Sus trayectorias laborales y las de sus familias (marcadas en su mayoria
por la ausencia de experiencias sindicales y politicas) influyen también en su modo de
significar el trabajo. A su vez, el miedo a ser despedidos refuerza esta aceptacion. Como
también lo hacen los vinculos afectivos entre compafieros: si bien en cierto momento han
potenciado la accién colectiva, también han jugado un papel de contencion, en el sentido en
que no se quiere perder el sentimiento de bienestar que estos lazos generan. Otro de los
elementos que potencia la pasividad es el desinterés por el cambio (ya sea por pereza, porque
no tienen expectativas de quedarse ahi, o porque no tienen referencias de posibles
alternativas). Ya hemos visto que este desinterés no significa necesariamente apatia: es un
sentimiento de desgano pero no de desilusion. La aceptacién pasiva tampoco significa
sometimiento. Se trata de una aprobacion por omisién y no por legitimidad, es decir no
porque se esté convencido que asi sea o deba ser, sino porgue existen condicionamientos que
los llevan a aceptar y naturalizar la situacion, aungue no la consideren legitima. A diferencia
de lo que plantea Burawoy (1979), aqui el consentimiento no se basa en el consenso y la
persuasion, sino en la imposicion a través de la fuerza y de mecanismos mas sutiles que
operan en el terreno de lo simbdlico. No se trata de dominacion puesto que no existe
estrictamente una relacién de mando-obediencia, en el sentido de sometimiento y aceptacion

del mandato. Si hay consentimiento pero éste no se da por una creencia en la legitimidad del

219



mismo, sino por los elementos anteriormente mencionados, pudiendo asumir formas de
mayor hostilidad o cooperacion dependiendo del problema que se trate. Es la falta de
legitimidad lo que torna frégil el control, siendo estas tensiones las que abren margenes

posibles para la accién y organizacion.

¢Cdémo fue que la aceptacion pasiva se convirtio en accién y movilizacién? A comienzos de
este capitulo analizamos los elementos que actuaron como desencadenantes de la accion.
Destacamos por su mayor nivel de determinacion a los eventos extraordinarios (cierres de
campanfas y despido masivo de trabajadores) asi como al activismo sindical. Sin ellos, no
hubiera habido mediacion entre la identidad colectiva y la accion; fue su conjuncion la que
permitié romper con la aceptacion y movilizo a los sujetos a la organizacion. Ahora bien, esto
no se dio en forma inmediata como resultado de una decision, sino parte de un proceso en el
cual la experiencia organizativa y el contagio entre comparieros fue fundamental. Es decir, la
transicion al activismo ha sido posible por la propia organizacion: fue ésta la que permitié una
vivencia colectiva del conflicto capaz de transformar el modo en que los trabajadores se
concebian a si mismos y a los otros. En ese sentido, confirmamos que no siempre se requiere
de identidades solidas para la movilizacién y que es ésta ultima la que actla reforzando los
procesos identitarios (De la Garza, 2013). Ademas, es un ejemplo de cémo la reconfiguracion
identitaria ha sido resultado no sélo de la produccién de sentidos compartidos, sino también

de lazos sociales y relaciones solidarias en el marco de condicionamientos estructurales.

Como resultado del proceso organizativo, la identidad sufrié transformaciones. En primer
lugar, se dio una reconfiguracion subjetiva que cambié el modo de significar la situacion
laboral dada, la empresa y la organizacion sindical. Si antes se pensaba al empleo como algo
pasajero, la experiencia organizativa ha construido otras expectativas acerca de lo que podria
ser si se lograra que la empresa acepte negociar. Lo que en un momento dado aparecia como
inmutable (la creencia en laimposibilidad del cambio) con el tiempo y al calor de las practicas
se ha transformado, credndose nuevas identidades que conservan elementos de la
configuracién pasada pero la direccionalidad y funcion de los mismos ha cambiado. Ejemplo
de ello es como sigue existiendo cierta aprobacion, sin embargo el sentido del c6digo muto

hacia un nuevo horizonte: ahora se acepta pero de un modo activo, con la intencion de
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transformar esas condiciones a traves de la organizacion. Es decir, adquiere un nuevo
significado en funcién del contexto en el que opera. Pero asi como algunos codigos se
conservaron o resignificaron, con la organizacién emergieron otros que hasta el momento
eran desconocidos, como la valoracion positiva que ahora se hace del sindicato'’*. Si antes
eran vistos en forma negativa como un “business”, la experiencia organizativa gener6 nuevos
significados que le han otorgado legitimidad y validez: ahora se concibe como una
herramienta que surge desde los trabajadores y en defensa de sus intereses.
Independientemente de la direccionalidad que esto asuma en un futuro (si se llega a niveles
de burocratizacion que anulan esta potencialidad), lo importante es que la vivencia construyo

una nueva significacion en la que el sindicato dejo de ser lo ajeno para ser lo propio.

En segundo lugar, esta reconfiguracion también ha implicado una modificacion de las
practicas y la actitud de los operadores hacia la actividad, la empresa y la organizacion. Ello
se ha manifestado fundamentalmente en: a) Una mejor disposicion con la actividad (con la
intencion de permanecer en el empleo para lograr agitacion), b) Fortalecimiento de los
vinculos con sus compafieros, ¢) La generacion de acciones de confrontacion (aunque en
ocasiones de modo clandestino) y de presion interna y externa a la empresa d) Mayor
intensidad de la dindmica organizativa cotidiana. Estos aspectos han sido fundamentales para
fortalecer el activismo en un sentido colectivo: si antes las inconformidades eran canalizadas
a través de resistencias individuales, la experiencia organizativa construyo la idea de que las
soluciones a los problemas colectivos son necesariamente colectivas!”. Esto no se dio de un
momento a otro sino parte de un proceso en el que “se forjo” el sentido de lo colectivo. Es
decir, han sido las vivencias las que generaron nuevas practicas de sociabilidad colectivas
que a su vez transformaron los modos de significar las resistencias al trabajo y la empresa.
Ello ha permitido avanzar en la consolidacién de una conciencia politica en vinculacion con

las practicas concretas.

5.2) Caso Il: Tecmarketing S.A. de C.V.

17 No nos referimos al sindicato de proteccion de la empresa, sino a los sindicatos en general.
175 Esto no quiere decir que las transgresiones individuales dejen de estar presentes.
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En este apartado analizamos como ha impactado la sindicalizacion en la accion colectiva en
el segundo caso estudiado en esta investigacion. Como ya se ha presentado, se trata de una
empresa que pertenece a uno de los grupos dominantes en el sector de telecomunicaciones
en el pais y que constituye un caso paradigmatico en el sector de Call Centers por haber
transitado de un esquema de regulacion laboral con amplia flexibilidad y unilateralidad, a
otro regido por la negociacion colectiva y bilateralidad. Ello cambi6 en forma drastica las
condiciones en las que se laboraba y la dinamica dentro y fuera de los centros. En el anterior
capitulo se analizaron sus beneficios en términos econdmicos y de condiciones laborales. Lo
que nos interesa destacar aqui son las transformaciones que se han dado en términos politicos
y sus implicaciones para la conformacion de sujetos colectivos. El eje de la reconstruccion
no sigue un ordenamiento estrictamente cronoldgico, sino de vinculacion y articulacién de
hechos en relacion al problema gue nos interesa. Decidimos tomar un eje analitico diferente
al caso anterior por dos motivos. Uno de orden metodoldgico, ya que no encontramos pistas
claras para reconstruir un analisis en profundidad de las acciones colectivas que dieron lugar
a la sindicalizacion (previo a 1999)6, y otro de caracter teorico, esto es, la importancia de
reflexionar acerca de los efectos que la institucionalizacion del movimiento ha tenido en la

politizacion de los trabajadores.

a) De un sindicato “blanco” a una organizacion representativa

La sindicalizacién surgié de la combinacién de acciones de agitacion y mecanismos de
presion (desde mediados de 1998 a febrero de 1999) que tuvieron como resultado la
obtencion de la titularidad del Contrato Colectivo de Trabajo (CCT) por parte de la Seccion
159 del Sindicato de Telefonistas de la Republica Mexicana (STRM). De diciembre de 1997
a febrero de 1999, quien contaba con dicha titularidad era un sindicato de la Seccion 15 de la

176 En las entrevistas con los trabajadores encontramos algunas referencias acerca del inicio de la

sindicalizacion, sin embargo es de destacar que en la mayoria de los casos manifestaron cierto “olvido” de como
fue este proceso. Probablemente se dé por tratarse de una accidn que sucedié hace 15 afios y que pudiera ser
dificil de recordar, como por el hecho de que no hayan tenido participacion en la misma. En quienes si
encontramos referencias mas claras de este proceso organizativo es en los dirigentes sindicales, visién que
trataremos en detalle posteriormente.
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CTM cuyo modo de funcionamiento se asemejaba a la légica de un sindicato “blanco”:
aunque los trabajadores no conocian su contrato, si estaban al tanto de su existencia y
contaban con su credencial de afiliados. Operaba garantizando la unilateralidad de la empresa
en la regulacion, lo que generaba amplio descontento: despidos injustificados, bajos salarios,
condiciones precarias de seguridad e higiene (situaciones de hacinamiento edilicias), no pago
de horas extras, asi como el predominio de favoritismos en los mecanismos de ascenso y
asignacion de bonos. Pero no todo era inconformidad. Habia también cierto agrado por la
informalidad, el caracter de medio tiempo de la actividad, asi como el ambiente juvenil que
posibilitaba la construccion de amistades. Estos elementos contradictorios explican en parte
la permanencia de los trabajadores y su adhesion a la organizacion, aun cuando consideraran

que se trataba de un empleo pasajero.

La confluencia de estos elementos logro cristalizar en la voluntad de un grupo de operadores
de llevar a cabo acciones de presion a la empresa para la mejora de sus condiciones. Para ello
se capacitaron en tematicas laborales y sindicales e iniciaron una labor formativa al interior
de los centros, difundiendo informacidn a sus compafieros y promoviendo la organizacion a
través de la recoleccion de firmas y afiliacion a la nueva Seccién Sindical. Aun cuando estas
acciones en un primer momento no hayan sido promovidas por la mayoria, esto no significa
que quienes no participaron no hayan estado inconformes. Fue el descontento existente el
que explica la legitimidad que tuvo la entrada del sindicato, ain cuando no todos hayan
participado activamente de este proceso. El testimonio de un representante refleja la situacion

que se vivia:

“Porque no habia sindicato, no teniamos derechos, habia condiciones de trabajo muy
deplorables, simplemente cuestiones como el aguinaldo, la prima vacacional, las
utilidades simplemente no se repartian entre los trabajadores, a pesar de que estaba en
la Ley la empresa no cumplia con sus obligaciones, a partir del 98 fue que nos
empezamos a organizar, invitando a compafieros al sindicato para que se afiliaran y
poder constituir una seccion que se logro aino y medio después en el 99 (Lucas,
Trabajador de Tecmarketing, Representante Sindical, Entrevista realizada el 15 de
Agosto de 2010).
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Como manifiesta el trabajador, el animo de organizarse estaba. Pero esta voluntad por si
misma no hubiera tenido capacidad de disputa si no hubiese sido por la presion que desde la

dirigencia nacional del sindicato se ejercid a la gerencia de la empresa-matriz’’

para que se
pudiera llevar a cabo una negociacion en otras instancias. Como resultado se logré que la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) llevara a cabo inspecciones de higiene y
seguridad en los centros, lo que genero6 preocupacion y facilitd canales para el dialogo. Esta
via de negociacion fue posible, en gran parte, porque se trata del mismo patron: la principal
empresa-cliente es quien funge como empresa-matriz del corporativo. Esto hizo que no
hubiera habido rechazo férreo a la negociacion, aunque en un primer momento si hubo
represion al movimiento, como fue el despido de trabajadores involucrados y el acoso y
hostigamiento a los mismos'’8. Por otro lado, el apoyo del STRMtambién tuvo un impacto
positivo: el conocimiento de que ha logrado conquistas importantes en su empresa-matriz
provoco una adhesion cuasi-espontanea al mismo, generandose la ilusion de algun dia ser
trabajador de la matriz. Fue la configuracion de estos elementos la que actué como elemento
de presion a la gerencia para que aceptara negociar. No obstante, no todos tuvieron la misma
efervescencia. Aquellos que jugaron un papel mas importante fueron el activismo y la
negociacion que se ejercid entre los dirigentes sindicales y la gerencia de la empresa matriz.
Es decir, lo que definié la direccionalidad del proceso fue el acuerdo en instancias que hasta
ese momento eran desconocidas por los trabajadores. Prueba de ello es la dificultad que han
tenido los entrevistados para recordar como se dio este proceso: muchos manifiestan no tener
recuerdos de por qué y como llego el sindicato, aunque si tienen referencias vagas acerca de
la accion llevada a cabo en los centros. Asi lo expresa una trabajadora:

“No me acuerdo mucho, me acuerdo de haber visto que pegaban las hojitas de que

beneficios tendrias al pertenecer al sindicato de telefonistas y de repente llegaron un

177 Cabe resaltar que la empresa-matriz tiene buenas relaciones con el sindicato como resultado de la politica
de conciliacion y productividad adoptada desde la privatizacion de la empresa en 1989.

178 Asi lo testimonia una representante sindical: “Ahi no hubo tanto problema en el caso de nosotros porque
casi casi llego el sindicato con la empresa, sabes que los chicos estan pidiendo la sindicalizacion, habld con
ellos y la empresa no se opuso tanto como que si hubo un acuerdo y un respaldo de todas las firmas que se
Juntaron... digo no fue tan facil, si hubo reuniones, hubo cuestiones, los mandaban golpear, los seguian, los
amedrentaban pero al fin de cuentas cuando se logré ya entraron las negociaciones” (Paola, Representante
Sindical, Entrevista realizada el 29 de septiembre de 2010).
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dia a decirnos que estabamos sindicalizados (...) y a la larga nos convino” (Alina,
Trabajadora de Tecmarketing, Ventas Paquetes Internet, Entrevista realizada el 18 de
febrero de 2012).

“A la larga nos convino” dice la entrevistada. Es decir, que en su momento no haya sido
reconocido no significa que el proceso en su conjunto no tenga legitimidad: en la medida en
que la sindicalizacion permitio reducir el descontento que se vivia y generar condiciones
benéficas, se ha tornado legitimo para los mismos. Esto demuestra que en la configuracion
de situaciones que dieron lugar a la sindicalizacion no sélo hubieron condicionamientos
estructurales, sino también codigos culturales que influyeron en la subjetividad, asi como
relaciones entre los actores que los excedian. Esto es expresion de la importancia que tienen
otros niveles de realidad —no reconocidos por los sujetos- en la definicion y determinacion
del conflicto. Finalmente, también habian elementos que entraron en contradiccion como
eran las pocas expectativas y deseos de permanencia que se tenian, y lo que finalmente primé
que fue una estabilidad laboral que hoy, a 15 afios, no solo es vista de manera positiva sino

también ha reconfigurado sus propias subjetividades.

b) La construccion de “lo sindical”

Cuando hablamos de organizacion sindical nos referimos a una herramienta y un medio de
poder que permite que los trabajadores ejerzan colectivamente el control sobre su ocupacion,
sus condiciones de empleo y sus practicas cotidianas, al mismo tiempo que se ejerce presion
a la empresa para efectuar dicho control (Hyman, 1981). La construccion de lo sindical
supone entonces cierta redistribucion del poder en el &mbito productivo, siendo los
operadores sujetos activos en dicho proceso. Sin embargo, en México la existencia de una
organizacion sindical no significa necesariamente participacion de los trabajadores en la
misma, ni tampoco que éstos se sientan representados ni que la consideren legitima. La
impronta corporativista que éste adopto a lo largo del siglo XX hasta la actualidad, y las
practicas de simulacion han generado un distanciamiento de las dirigencias con respecto a
las bases que ha reforzado el extrafiamiento de éstos Gltimos y un rechazo generalizado a sus
practicas. Asi, en general, lo sindical es visto como un “business” de las cupulas, algo

completamente ajeno a los trabajadores. Esto es lo que impide pensar a lo sindical “antes de”
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y “mas alld de” su institucionalizacion como organizacién formalmente establecida. Es decir,
no se piensa en los elementos que hicieron posible que se conformara como institucion
(reconocida por el Estado y la empresa pero fundamentalmente por los trabajadores), y el
modo en que se fueron construyendo tanto las practicas como las formas de dar sentido a sus
acciones. Sin considerar el modo en fue construido, se vacia de contenido y se fetichiza al
sindicato como instancia estatal de representacion sin tomar en cuenta que su sustento es la
propia accion colectiva de los trabajadores y su proceso de politizacién. Esto no quita
relevancia a su funcion de representacion, sino permite entender la importancia de analizar
el proceso a través del cual se fue construyendo y adquiriendo visibilidad y legitimidad en

los trabajadores.

Como mecanismo de negociacion, la sindicalizacion genera una recomposicion de fuerzas y
otorga a los operadores cierto control sobre su trabajo y sobre las condiciones en las que éste
se ejerce. Lo que antes se decidia de manera unilateral, hoy es objeto de negociacion
generédndose un cambio en la correlacion entre los actores, lo cual no quiere decir que la
empresa deje de ejercer e imponer el poder, sino que éste es mediado por el sindicato como
fuerza politica que también tiene cierta capacidad de control del orden laboral. En este caso,
este transito no ha sido mecanico ni se ha construido de un momento a otro, sino ha implicado
un proceso en el que han tenido que aprender como construir poder, y a través de qué
mecanismos ejercerlo. La transformacion fundamental ha sido politica y en diferentes
niveles: desde el ambito de la regulacién estatal hasta la negociacién cotidiana en los centros.
En cada caso el objeto de la negociacion varia, pero también el modo en que ésta se lleva a
cabo y sus implicaciones en los trabajadores. En conjunto, estas vivencias han sido una
experiencia de formacidn politica que ha tenido efectos concretos en términos de sus acciones
y formas de conciencia. En lo que sigue reconstruimos estos niveles de la practica sindical,
con la mirada en la constitucion de sujetos politicos. Esto lleva a replantearnos no solo el
problema de la participacion de los operadores y las subjetividades involucradas, sino
también de la representacién y la legitimidad de las practicas en cada una de estas instancias.
La articulacion de estos niveles nos permite dar cuenta de las tensiones a las que ha estado
sometida la experiencia sindical, asi como las continuidades y rupturas en este proceso

colectivo de construccion de una fuerza politica.
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b.1) La negociacion a nivel estatal

Hablamos de regulacion a nivel estatal —en sentido amplio- para hacer referencia a las
negociaciones que se dan entre la empresa y el sindicato en instancias que son reconocidas y
avaladas por el Estado. Alun cuando éste ultimo no participe estrictamente, aparece como
garante de la misma y sin ello el acuerdo no tendria efecto alguno. Desde sus inicios, en la
empresa han existido instancias de negociacion colectiva. Sin embargo, el carécter de la
misma varia mucho dependiendo el sindicato que ha detentado la titularidad del contrato
colectivo. En sus inicios, quien ostentaba la representacion era un sindicato blanco. Aun
cuando no era estrictamente un sindicato de proteccion, el CCT no tenia efectividad alguna:
se trataba de una simulacion con el objetivo de imponer las condiciones y obstaculizar
cualquier posibilidad de negociacion colectiva real. Recién con la entrada del STRM en
febrero de 1999, es cuando se instauran mecanismos que han sido legitimamente sustentados

por los trabajadores.

En primer lugar, se crea una nueva Seccion Sindical (Seccion 159) y una estructura
organizativa desde la cual se ejerce la labor de representacion: Delegados, Comisionados,
Comité Ejecutivo Local y Comité Ejecutivo Nacional, entre las instancias mas
importantes!’®. A nivel de seccidn, la instancia maxima de toma de decisiones es la Asamblea
Seccional, donde se debaten las estrategias a seguir y someten a discusion las labores
realizadas por las diferentes instancias de representacion. Segun los Estatutos, la estructura
organizativa toma la modalidad de la democracia representativa, estando los cargos sujetos a
voto directo y secreto de los trabajadores y siendo renovados cada tres afios (en el caso del
Comité Ejecutivo Local). La creacion de esta estructura no fue inmediata sino resultado de
un proceso en el que fueron adquiriendo experiencia no solo de la lucha sindical*®, sino
también del ejercicio de la representacion. Es decir, no sélo les era ajena la dindmica de la
negociacion sino también la representacion politica. Aln cuando este proceso se llevé a cabo

tomando como referencia la experiencia de la empresa matriz y los propios estatutos

1A nivel nacional, la estructura de gobierno escala a otros niveles, como son la Asamblea Nacional de
Representantes, la Asamblea General Nacional, la Asamblea General Nacional Permanente y la Convencion
Nacional, entre las mas importantes.

180 a mayoria no tenfa en ese momento referencias sindicales ni politicas.
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definidos por la Direccion Nacional del STRM, de un momento a otro tuvieron que tomar
decisiones propias acerca de su quehacer como trabajadores y construir consensos que
legitimaran las decisiones tomadas8L. La negociacion conlleva acuerdos contractuales cada
dos afios y salariales cada un afio, durante los meses de febrero. Estos se llevan a cabo entre
la gerencia y una comision rotativa de trabajadores, quienes son elegidos por la base. Los
principales aspectos que se tratan son: salario, prestaciones y bono de productividad*®. Estos
pactos tienen una amplia legitimidad por tres razones fundamentales: la dindmica de la
negociacion y la posibilidad de interlocucion que habilita, el estilo de mando y el modo en
que se toman las decisiones, asi como los logros y conquistas (econdmicas y politicas)

adquiridas.

La dindmica es la siguiente: tres meses antes se consulta en los centros los puntos a negociar,
la postura de la empresa y el posicionamiento del sindicato frente a la misma. Luego estos
items se someten a votacion y se construyen consensos para adoptar una postura Gnica que
sea representativa de las mayorias. Esta es propuesta a la empresa y una vez que se logran
acuerdos con la misma, se transmite la informacidn a los trabajadores a través de diferentes
canales: reuniones, circulares informativas o platicas informales. La construccion de
consensos implica enfrentamientos entre diferentes posturas, prevaleciendo generalmente
aquellas que tienen mayor fuerza de persuasion. A lo largo de estos 15 afios, el argumento
que ha logrado imponerse y contar con mayor capacidad de convencimiento ha sido “la
necesidad de didlogo y concertacion”; lo cual estd muy presente no solo en el discurso

sindical sino también en los propios trabajadores. Asi lo menciona uno de ellos:

“Ya llego un momento en que hay madurez, porque antes era pelearse de garrasos, un
supervisor nos veia feo, oye me esta viendo feo, éramos muy inmaduros entonces el
sindicato llegaba “sabes que el supervisor tenia maltrato con mi operador, te pido que

lo cambies y si no lo corres”. Esa parte ya la pasamos, ahorita hay una madurez en la

181 Un trabajador asi lo testimonia: “Si se movié mucha gente y empezé a haber que votaciones para delegados,
gue votaciones para secretario general y de ahi es cuando la gente empez6 a ver que habia presencia sindical
en la empresa (...) Es bueno porque la seccion de nosotros la formamos nosotros mismos, entonces entre
nosotros mismos hay discusiones, hay cosas chidas, es bueno” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte
Técnico, Entrevista realizada el 15 de mayo de 2012).

182 Esto se trata en detalle en el capitulo cuarto de la tesis.
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cual tu puedes hablar, tanto empresa como sindicato se buscan (...) ya lo van mediando,
una madurez en la cual ya nosotros tratamos de solucionarlo lo mds pronto posible”
(Arturo, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 25 de
mayo de 2012).

“Ahorita hay una madurez en la que tanto empresa como sindicato se buscan”, comenta el
entrevistado. A ello se ha llegado por la propia experiencia, es decir, la concertacién no ha
provenido de un adoctrinamiento sindical sino de un autodisciplinamiento resultado de la
propia evaluacion que hacen los trabajadores de lo vivido. Ello tampoco anula situaciones
rispidas entre los actores: el didlogo es resultado de relaciones de fuerzas y por lo tanto esta
sujeto a la propia fragilidad del poder, ya sea el que la empresa ejerce hacia el sindicato o el
de éste ultimo hacia los trabajadores. Asi encontramos operadores que no estan conformes
con las medidas de fuerza adoptadas (y los acuerdos a los que se llegan) y proponen otras
vias de presion a la empresa. Sin embargo, es notorio como en estos casos, tampoco se pone

en duda la necesidad de concertacion:

“Yo pienso que deben haber unas medidas de presion (...) buscar mecanismos sin que
afecte la productividad, sin parar operaciones, como por ejemplo salir con pancartas al
estacionamiento o hacer algun tipo de mitin afuera por horarios, sin que se vea tan
afectada operaciones para qué no haya problemas y no sean provocaciones para la
empresa (...) Yo creo que se puede haciendo ruido afuera, pero no ir a lo drdstico (...)
vamos a trabajar mejor y ver por dénde le llegamos (Alberto, Trabajador de
Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 10 de abril de 2012).

La madurez tiene que ver con “no ir a lo drastico”, no provocar a la empresa. En ambos casos,
lo que sustenta el didlogo es un criterio racionalista y empirista: un planteo “coherente” es
aquel que se sustenta en hechos concretos que suceden en el piso de operacion y cuya
existencia puede ser comprobable a través de la medicion: “vamos a trabajar mejor y ver por
donde le llegamos”, concluye el entrevistado. Esta posibilidad de probacion es lo que otorga
validez a la demanda o reivindicacion. Es decir, aun cuando las estrategias argumentativas

varian en funcién de la situacion, el contexto dado y los actores, el debate se rige de manera
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implicita por una norma general que es la de “remision a los hechos”*®3. Ello se considera
legitimo por dos razones principales: el perfil de los operadores!®* y el predominio de una
forma de razonamiento pragmatica en la que “lo acertado’ s lo verdadero (en este caso, el
acierto es medido en base a su rendimiento concreto en la operacion) sin poner en duda el
porqué de esa asociacion. No s6lo no se cuestionan los indicadores a través de los cuales se
mide la productividad, sino tampoco el mandato de la necesidad de trabajar para aumentarla.
Lo “coherente” queda asi encerrado dentro del circulo de lo pragmatico. Esta internalizacion
de una cultura productivista ha sido resultado no sélo de una légica instrumental (de
obtencion de beneficios concretos con el bono) sino también de la presencia de un
razonamiento probabilistico basado en lo que sucede en la empresa-matriz. Siguiendo la
I6gica que alli se ha adoptado, se considera se podra llegar a una situacion igualmente exitosa.
El raciocinio no es s6lo pragmatico y probabilistico sino también analogo: se sabe que la
empresa nunca llegara a ser la empresa-matriz pero ésta Gltima es un punto de referencia
ineludible. Asi, el suefio de ser un dia trabajadores de la matriz ha incitado a la reproduccion
de recetas ya establecidas que son legitimas para la empresa, los operadores y el sindicato: el

imperativo de productividad no es cuestionado.

Sin embargo, la capacidad de convencimiento no s6lo ha provenido de la potencia del
argumento, sino también de la capacidad de los dirigentes de construir discursos persuasivos
qgue han generado obediencia. La posibilidad de que la negociacion favorezca a los
trabajadores ha dependido de las capacidades comunicativas, cognitivas y relacionales de sus
representantes. Es decir, no s6lo ha valido el argumento factico por si mismo, sino también
la habilidad de los dirigentes de reconocer la problematica, ser claros al momento de
transmitirla y proponer alternativas viables para ambos. Los trabajadores reconocen que, por
la propia experiencia pero también por su caracter y temperamento, hay personas que con el

tiempo han demostrado ser “las indicadas™ para ejercer la representacion en este nivel y que

18Generalmente, la cadena de argumentos que esgrime la empresa se sustenta en una premisa fundamental que
es la necesidad de mayor productividad. Para plantear dicha exigencia la empresa se justifica en las inversiones
que realiza para mejorar el rendimiento operativo y la calidad del proceso. Esto es aceptado por el sindicato, no
obstante se reconoce que éstas inversiones no son suficientes porque no resuelven a fondo los problemas de
operacién que generan bajas en la productividad —como por ejemplo, el problema del ruido-.

1841 a mayoria de clase media urbana con acceso a estudios medios superiores o universitarios (muchos de ellos
en carreras como ingenieria, administracion y economia).
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no todos estan capacitados para hacerlo, lo cual “justifica” su no participacion en estas
instancias. Esto expresa que existe confianza en los dirigentes pero también una actitud
delegativa. No quiere decir que las bases no tengan iniciativa politica, ni capacidad de
presion. Mas bien, lo que existe es una tension importante a nivel de la cultura politica:
consideran legitima la existencia del didlogo (y sin éste, estarian inconformes) pero no

necesariamente participan del mismo. Asi lo testimonia uno de ellos:

“De las negociaciones con la empresa no he participado porque para esas se selecciona
cierta gente a traves de convocatorias o votaciones, para que tu elijas quien quieres que
vaya para escuchar las negociaciones, entonces entre comparieros que ya nos conocemos,
si porgue eres su cuate, si porque eres cerebro o porque te pones las pilas escogen y
mandamos a alguien en representacion del centro. Y ya van y luego regresan, llaman de
cada ceélula al representante de celular para que baje la informacion a todos los
trabajadores” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista
realizada el 15 de mayo de 2012).

Junto con la delegacidn coexisten otro tipo de actitudes que fomentan cierta pasividad, ya sea
la aceptacion de lo dado por desinterés o falta de tiempo, o el rechazo y desconfianza hacia
actitudes que se consideran ‘grilleras’. Otra situacion recurrente es que no quieran asumir
cargos de representacion porque reconocen gue sus compaferos son demasiado exigentes.
Esto genera una escasa participacion en las instancias en las que se toman decisiones claves.
Las voces de algunos trabajadores reflejan ese desgano:

“No, no he participado de las negociaciones realmente, siempre me he mantenido aparte
precisamente por lo que te digo no quisiera pertenecer al sindicato porque te atacan
demasiado con argumentos injustificados y por ello nunca me he involucrado tanto”
(Marcela, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 9 de
marzo de 2012).

[z r
Si, pero cada vez se hacen menos asambleas porque la gente no acude como antes, ya

son muchas ocupaciones, muchas personas que tenemos otro trabajo entonces ya no nos
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es facil ir a una asamblea en la mariana o en la tarde”(Gabriela, Trabajadora de

Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 18 de febrero de 2012).

“He participado muy poquito (...) nunca me he querido involucrar a ser delegado porque
nunca tienes a la gente contenta porque alardean, como la politica siempre ha sido un
rollo muy espantoso, pero sin embargo si he gozado de las prestaciones” (Arturo,
Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 24 de mayo de
2012).

Aungue no se involucren, confian en la capacidad de didlogo e interlocucion de sus
dirigentes. Lo notorio es que, como lo manifiestan sus testimonios, esta confianza no
necesariamente se da con sus comparfieros de base: en ocasiones se los concibe como
“insolentes”!8%. Otro de los aspectos que ha sido clave en la construccion de la legitimidad
es el estilo de mando de los representantes y el modo en que se toman las decisiones®. Aun
cuando no participen activamente del sindicato —ya sea por desinterés, apatia o por estar en
desacuerdo con el mismo-, la mayoria de las personas entrevistadas tienen una imagen
positiva de sus representantes. Esto sucede porque consideran que actian a favor de los
trabajadores (un interés colectivo y no individual), y porque sus mandatos se apegan a la
razon, es decir, no toman decisiones de manera arbitraria. Aqui lo razonable también se
entiende a partir de lo empirista-pragmatico (la resolucion de problemas en la practica
basados en un criterio objetivo que vela por los intereses comunes) pero no se reduce a ello.
Ademas hay un codigo ético: lo sensato es que haya un mandato “justo” entendiendo por éste
aquel que ofrece igualdad de oportunidades para todos. Y aunque en la practica las relaciones
no estén exentas de favoritismos, la existencia de reglamentos objetivos basados en la

equidad refuerza la idea de justicia. Por otro lado, los vinculos estrechos entre trabajadores

185 Asi 1o manifiesta una trabajadora: “Hay veces que pienso que no se cumple con el respeto de trabajadores
a sindicato, me molesta que los trabajadores sean un poco insolentes con el sindicato (...) piensan que el
sindicato debe darle soluciones que le favorezcan, no tanto que le convengan a todo sino soluciones que le
convengan al mismo trabajador” (Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada
el 10 de abril de 2012).

186 Mas alla de cualquier personalismo, el estilo de mando responde a los pilares en los que se sustenta la
politica sindical adoptada: transparencia (desde el manejo de fondos hasta el acatamiento a las reglamentaciones
dadas) y capacidad de dialogo y concertacidn tanto con la empresa como con los trabajadores.
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generan un “clima de confianza” que habilita la interpelacion. Que sean cercanos no quiere
decir que sean necesariamente armadnicos, pero si que los sienten como pares: quienes los
representan no son “de arriba”, sino compaiieros “iguales” a ellos ain cuando no se tenga
buena relacion. Es decir, los operadores no solo les creen por el caracter factico de sus
argumentos y su estilo racional de mando, sino también por los vinculos estrechos
entretejidos a lo largo de estos afios. Esta confianza ha sido clave para explicar la legitimidad
del sindicato, sin embargo en ocasiones también ha reforzado practicas delegativas.

Finalmente, la legitimidad se ha ido construyendo con el paso del tiempo y a partir de los
logros y conquistas obtenidas. La mejora en las condiciones y la eficacia con que se han
resuelto problemas de operacion cotidianos ha garantizado la lealtad y confianza en la
dirigencia. Las demandas han ido cambiando: en un primer momento se centraron en la
creacion y revision del CCT, el establecimiento de un piso salarial basico, la conquista de
prestaciones fundamentales y la implementacion de incentivos de productividad. Luego se
fueron ampliando abarcando la reglamentacién cotidiana del trabajo, la necesidad de
capacitacion y condiciones dignas de Seguridad e Higiene, asi como el aumento significativo
de prestaciones y bonos de productividad. El avance en cada uno de estos aspectos ya lo
hemos tratado en otro apartado de este mismo documento. Lo que es importante destacar es
cémo el logro de estas conquistas cre6 la idea de la necesidad de una politica concertadora
con la empresa, aun cuando esto haya implicado moderar la postura de quienes estaban
dispuestos a “ir por mas”. Esto ha sido resultado no so6lo del alineamiento con la politica
nacional llevada a cabo por el sindicato, sino también de un consenso construido entre la
propia base acerca de la necesidad de “cuidar el trabajo” y valorar lo que con tanto esfuerzo
se ha logrado conquistar. Esta “maduracion” fue un aprendizaje derivado de su propia

experiencia y préactica, fundamentalmente la huelga vivida en febrero de 2008.

La huelga fue una herramienta de presion politica que surgié en el marco de una revision
salarial en febrero de 2008. De 1999 a 2008, nunca se habian generado acciones colectivas
con fuerza suficiente para provocar una ruptura en la dinamica de la negociacion. Aunque
esta medida sea una accion legalmente establecida para la resolucién de los conflictos, el

modo en que se llevo a cabo desbordo lo previsto. En primer lugar, fue una accion con cierta
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dosis de espontaneidad. Si bien lo que detond el conflicto fue la inconformidad respecto al
porcentaje de aumento salarial propuesto por la empresa’®’, la mayoria de las personas
entrevistadas mencionan que el voto a favor fue algo “no consciente”. Aun cuando tenian
conocimiento de que la huelga era una medida efectiva de presion a la empresa, realmente

no concebian que ésta pudiera estallar. Ello queda claro en sus testimonios:

“Pensandolo bien fue algo muy chistoso, nadie penso que nos fuéramos a huelga, nadie
tomo conciencia de su voto, porque yo antes votaba siempre por huelga, porque si me
interesaba trabajar pero no era indispensable y justo ese afio yo voté por no huelga
porque necesitaba trabajar, y salid, y nooo porqué por qué hay tanta gente inconsciente
como yo (risas)... Valio la pena, la verdad que fue algo en lo que no caimos con la
conciencia de, pero al final de cuentas nos ayudo a crecer y resulto beneficioso”

(Natalia, Trabajadora de Tecmarketing, Campafia Ventas, Entrevista realizada el 18 de
febrero de 2012).

“Risas.. fue muy chistoso porque nadie se imagino que todos ibamos a votar por huelga.
La mayoria se confié si yo voto por huelga no hay problema porque los demés van a
votar por la no huelga y resulta que el 50 mas 1 decidié huelga y fue cuando los
dirigentes nos dijeron salié huelga y no podiamos creerlo, todos con cara de
panico ”’(Carmen, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada
el 18 de febrero de 2012).

En sus palabras se refleja como, a pesar de que hubo cierta falta de conciencia, la certidumbre
en el empleo jugd a su favor: sabian que no se exponian a la pérdida de su fuente de trabajo
y por lo mismo se arriesgaban a votar por la huelga. La accion durd seis dias y en el lapso de
este tiempo las vivencias fueron complejas y contradictorias: como toda experiencia
organizativa ésta gener0 lazos de solidaridad al mismo tiempo que produjo tension vy
desgaste. El enfrentarse a una situacion desconocida reafirmé por un lado el apoyo mutuo

entre compafieros, a la vez que profundizé las diferencias entre quienes pensaban en

187 Los porcentajes de aumento que proponia la empresa fueron: el 4% sobre el salario, el 0.33% sobre las
prestaciones y el 3.9% en los bonos de productividad. La propuesta inicial acordada por los operadores suponia
un aumento del 4.5% sobre el salario, un 5% en la productividad, y un 1.7% en prestaciones.
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diferentes estrategias para la resolucion del conflicto. Las posturas iban desde la
profundizacién de la medida de fuerza hasta lograr rebasar la propuesta inicial votada por los
trabajadores, la radicalizacion de la accidén hasta conseguir las demandas de un grupo
minoritario que queria un aumento del 17%, o la aceptacion de una nueva oferta que se
ubicaba en un punto intermedio entre las planteadas inicialmente por la gerencia y los
operadores’®. Finalmente, el desgaste y el temor a perder la materia de trabajo*® fueron
factores que presionaron a la busqueda de un consenso entre las diferentes posturas y el logro
de un “acuerdo razonable” que diera por terminada la huelga’®. El sentimiento que

prevalecia entre los operadores era el de “no poder aguantar mas”.

“Ya cuando llevabamos una semana fue cuando ya se estaba acabando el dinero y
estabamos cansados, fue que dijeron la propuesta que sigue la tomamos y fue la que se
tomo y ahi luego luego a trabajar. Pero hubo quien todavia voto por huelga, un margen
muy pequefio, los que decian todavia podemos mas.. pero obviamente la mayoria no
podiamos” (Alina, Trabajadora de Tecmarketing, Campafa Ventas, Entrevista realizada
el 18 de febrero de 2012).

Lo paraddjico de esta vivencia no sélo fue la imprevisibilidad con la que surgi6, sino
fundamentalmente sus efectos. Las consecuencias fueron una revalorizacion de su trabajo y
la necesidad de “cuidar lo adquirido”, lo que con el tiempo se tradujo en un aprendizaje
colectivo muy arraigado en la base de trabajadores: el no desear que la experiencia de la
huelga se repita. Esto no significa que la evocacién sea negativa, por el contrario, sus
recuerdos estan cargados de intensas emociones y de un aprecio y una valoracién positiva.
Fue una vivencia fundante en términos politicos por el grado de incertidumbre al que se
expusieron pero también porque los interpel6 como participes activos. No solo por las

sanciones economicas a las que se sometian si no asistian sino también por una “obligacion

18 En el transcurso de la huelga, la empresa aumentd su propuesta inicial a un incremento del 4.25% en el
salario y del 0.7% en prestaciones.

189 Al suspenderse los servicios de atencién a clientes y soporte técnico durante estos seis dias, la empresa
desvi6 y transfirid sus llamadas a otros centros de contacto en el Distrito Federal y fuera de éste, lo que
constituye una amenaza de pérdida de materia de trabajo.

1%Como resultado, se logrd llegar a un arreglo del 4.4% junto al compromiso de aumentar la calidad del
servicio.
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moral” con sus propios compafieros. Esto fue problematico sobre todo para quienes sostener
la huelga implicaba no sélo dejar de percibir el salario sostén de la familia, sino también
descuidar las labores de reproduccién del hogar. Las tensiones surgieron porque no todos
asumieron la responsabilidad del mismo modo, generando esto conflictos entre los
mismos*®L. En algunos casos lograron resolverse y en otros trascendieron y quedaron como
heridas que no han logrado subsanar ain. En cualquiera de los casos, la protesta fue una
experiencia que los marco en forma importante: la intensidad de vinculos que genero entre
los propios trabajadores y con los dirigentes —no necesariamente armonicos, también de
enfrentamiento-, tuvo consecuencias concretas en la relacion de los operadores entre si, con

su trabajo, con el sindicato y con la empresa.

La consecuencia fundamental fue una reconfiguracion a nivel de la conciencia y la practica
politica: por un lado, les ensefi¢ a revalorizar su trabajo y cuidar lo que han obtenido a través
de la organizacion, y por otro, generd cierta desmovilizacion en la medida en que hoy se teme
a una futura huelga y sus consecuencias. Aunque se considere que “si valid la pena”, esta
experiencia generd un desgaste que provoco cierto autodisciplinamiento en los operadores.
Este efecto debe entenderse en un escenario mas amplio, como es la situacion particular que
esta atravesando el corporativo en el sector de telecomunicaciones, las constantes amenazas
de pérdida de materia de trabajo por las politicas de subcontratacion, y la precarizacion
creciente del mercado laboral en el pais. Todos estos elementos reforzaron las consecuencias
disciplinantes de la huelga. A partir de ésta se reconfiguré un nuevo sentido de la lucha

sindical y su vida como trabajadores. Asi lo manifiesta un trabajador:

“La verdad es que la huelga fue buena, cuando la gente regreso a su trabajo veias que
todos hacian su trabajo, todos hacian sus llamadas super bien, no fue regresar y el
relajo de nuevo, no, todos se concientizaron de su trabajo, yo creo que a estas alturas
ya nadie se va a huelga, porque ya no tenemos ni la edad para otros trabajo y tenemos

muchos muchas responsabilidades. Yo creo que si fue buena la huelga en muchos

191 Asi lo manifiesta un trabajador: “hubo muchas broncas ahi, hasta compafieros llegaron a decirse de cosas,
se cachetearon porque obviamente las mamaés decian yo aqui a las 11 de la noche con mi bebé, y eso hubieras
pensado antes de votar por tu huelguita” (Mario, Trabajador de Tecmarketing, Campafia Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 15 de mayo de 2012).
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sentidos, ahora ya piensas tu voto, no te arriesgas” (Luis, Trabajador de Tecmarketing,

Representante sindical, Entrevista realizada el 15 de Agosto de 2012).

b.2) La practica sindical cotidiana

Si pensamos que el &mbito productivo es el lugar especifico donde se ejerce la explotacion
(econdmica) y el control (politico) sobre el trabajo, no es de extrafiar que éste sea el &mbito
privilegiado para la construccion de lo sindical. En este caso, la forma que esto asume ha
sido clave en la configuracion de la dinamica politica mas amplia: las instancias de
representacion en el piso de operacion han permitido disputar a la empresa el control sobre
la organizacion del trabajo, el modo en que se ejerce la actividad y sus condiciones laborales.
Estas permiten visibilizar el conflicto, ejercer presion a la empresa, resistir a sus imposiciones
y a la vez crear poder propio. Se trata de practicas desde las bases que tienen efectos politicos,
en el sentido en que los operadores problematizan su propia realidad laboral y actdan frente
a la misma. Quienes son representantes son los propios trabajadores y esto construye un
sentido de legitimidad que es fundamental para su politizacion.

Los delegados son la principal figura de la representacion en la operacién. Mantienen una
relacion directa con los trabajadores y son quienes tienen a su cargo la negociacion con la
empresa en los problemas que atafien a la relacion obrero-patronal. Dentro de la estructura
sindical, son la primera instancia a la que deben recurrir ante cualquier situacion que se les
presenta. EI mismo Contrato Colectivo establece su funcion mediadora: cualquier asunto que
quiera tratar la empresa con los operadores —a excepcion de una instruccion de trabajo- debe
hacerla a través de los delegados. Gestionan permisos de salida, cambios de horario y/o
turnos, vacaciones, incapacidades, asi como pueden solicitar a los supervisores que alguien
deje por un momento dado sus labores, ya sea para revision de calidad de sus llamadas o
porqgue se lo requiere en alguna situacion especifica. Su relacion con los trabajadores es muy
cercana y de confianza, esto no quiere decir que exista necesariamente amistad ni que la
relacién sea buena en si misma, sino que vive la operacion cotidiana con mucha proximidad
y esta al tanto de todas las problematicas que ocurren en los centros. Por esto mismo, este
nivel de representacion supone mayor complejidad que otras instancias: el delegado es “la

cara visible” del sindicato para 10s trabajadores. Por ello, es entendible que la concepcion
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que tienen de la organizacion (y la legitimidad de las préacticas sindicales) dependa mucho de

su accionar y de la eficacia con que resuelven sus problematicas.

En el caso de las Comisiones Mixtas, estas son instancias de representacion integradas tanto
por la empresa como por el sindicato que estan establecidas en el CCT y cuya labor es la
gestion de diferentes problematicas: Seguridad e Higiene, Calidad y Productividad y
Capacitacion!®2, También suponen un vinculo muy préximo con los operadores puesto que
el objeto de su mediacién remite a problematicas muy concretas del desarrollo de la
operacion. El ejercicio de la bilateralidad no s6lo ha permitido que los operadores tengan
cierto control sobre estos aspectos y se defiendan frente a los abusos e imposiciones de la
empresa, sino también ha implicado que éstos creen mecanismos efectivos para la gestion de
estas problematicas; es decir la creacién de poder no solo es una reaccion defensiva sino
también implica creacion de formas organizativas propias. En este caso, estas formas han
seguido como ejemplo la experiencia en la casa matriz, no obstante, las condiciones ya
mencionadas han generado un escenario diferente que hizo de éste un proceso “sui-generis”.
La labor de los Comisionados no solo es complicada por la presion hacia la empresa, sino
también por la representacion ante los trabajadores y el ejercicio de la intermediacion.
Ademas, su funcionamiento requiere la busqueda de acuerdos entre las partes y las diferentes
instancias de la lucha sindical, desde la base de trabajadores, a los delegados, los
comisionados y los integrantes del Comité. La desarticulacion puede generar concepciones

negativas por parte de los operadores. Un representante lo plantea asi:

“Al final de cuentas tiene su complejidad porque llegas a estar completamente en medio,
porque ni vas a estar completamente dandole gusto a la empresa porque es imposible y
desgraciadamente los chicos tampoco se van contentos con lo que se ha logrado ” (Juan,
Trabajador de Tecmarketing, Comisionado de Productividad y Calidad, Entrevista
realizada el 15 de Agosto de 2012).

192 En el capitulo anterior de la tesis desarrollamos en extenso las caracteristicas y funciones de cada una de
estas Comisiones. Ahora solo analizamos las implicaciones politicas de su préactica.
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Finalmente, la instancia con mayor capacidad de gestion es el Comité Ejecutivo Local. Aun
cuando no requiera de un vinculo inmediato con lo que sucede en los centros, se necesita de
un nivel de coordinacion importante con los otros niveles de representacion. Los cargos del
Comité son elegidos en forma directa por los trabajadores, siendo operadores de base quienes
asumen esta labor. Segun lo planteado en el Estatuto, quienes integran el Comité son
responsables a su vez de diferentes secretarias: Secretaria General (que es la instancia local
de mayor jerarquia), Secretaria del Interior y Relaciones, de Trabajo y Ajustes, de Prevision
Social y Equidad de Género, de Instruccion, Organizacion y Deportes, del Tesoro y Actas y
Representantes del Comité Nacional de Vigilancia, y de la Comisién Nacional Autonoma de
Honor y Justicia. Cada uno de ellos tiene obligaciones especificas que remiten a la gestion
de la relacion obrero-patronal en sentido amplio; es decir no solo en el piso de operacion®®,
sino también a nivel de la alta gerencia®®, y en vinculacion con el Estado*®®. Pero también la
gestion de todos los aspectos relativos a la representacion sindical: la coordinacion de las
diferentes instancias, el establecimiento de canales de comunicacion y resolucion de
problematicas internas asociadas a dicha labor, la vigilancia estricta del cumplimiento en los
diferentes cargos y funciones, entre otras. Es decir, el Comité Ejecutivo Local es responsable
de generar articulacién entre los distintos niveles de autoridad sindical y de gestionar de

manera amplia la conflictividad con la empresa.

kkhkhkhkhkhkkkkkhiikik

En sintesis, la labor de representacion en los centros es compleja por el rol de intermediacion
que supone. Se deben seguir los lineamientos bilateralmente establecidos para la resolucion
de problemas, al mismo tiempo que lidiar con las demandas de los trabajadores y las
exigencias de las gerencias. Implica enfrentarse a esta conflictividad de intereses y tratar de

canalizarla de un modo que sea favorable a los operadores y que al mismo tiempo conceda a

193 | as gestiones que se llevan a cabo en el piso de operacion son: control de la materia de trabajo, gestion
conjunta ante la entrada de nuevas campafias, movimientos operativos por categorias, coordinacién de centros,
gestion de permutas de centros, turnos, horarios 0 permisos, organizacion de actividades culturales, deportivas
y recreativas, coordinacién de actividades con las diferentes comisiones, verificacion y vigilancia del
cumplimiento estricto de lo establecido en CCT, etc.

194 En este caso, se participa en revisiones contractuales y salariales, se coordina migraciones a la empresa-
matriz, se revisan areas de oportunidad, y se resuelven problemas obrero-patronales que exceden a la operacion.
195Como es el caso de las gestiones ante el IMSS o la caja de ahorro.
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la empresa ciertos beneficios. Ademas, hay conflictos cotidianos que ain no han logrado ser
objeto de negociacion, como lo que atafie estrictamente a la interaccion con el cliente-usuario
del servicio, al control técnico implementado o a la forma en que esta organizado el trabajo.
Finalmente, es importante destacar como estas practicas tienen amplia legitimidad en los

operadores, aunque su participacion no esté exenta de contradicciones.

c) Entre lo sindical y la politica

Cuando iniciamos este apartado nos preguntdbamos por las implicaciones politicas de la
experiencia organizativa-sindical, es decir, la posibilidad de que este proceso haya permitido
la conformacidn de un sujeto colectivo. La respuesta a este interrogante es compleja porque
requiere problematizar como se da la relacion entre lo sindical y la politica, ademas de
analizar el proceso subjetivo a través del cual la politica se convierte en algo significativo
para los trabajadores al punto de reconfigurar sus acciones y formas de conciencia. Aqui lo
sindical se fue gestando desde el momento en que surgié un malestar y se conformé una
voluntad colectiva. Aunque minoritaria, tuvo la fuerza suficiente para generar una ruptura y
negacion de las condiciones dadas y al mismo tiempo afirmar otra posibilidad organizativa
que implicaba ensayar una experiencia inédita con el riesgo de poder fracasar en ella. Si bien
en sus inicios la gran mayoria no participé del movimiento, con el tiempo fue adquiriendo
una dinamica que transformo objetivamente la cotidianeidad laboral y extra-laboral de los
operadores. Este proceso ha sido politico por dos razones fundamentales: porque surge de la
existencia de antagonismos en el seno productivo (lo que remite a un conflicto econémico y
politico), pero también porque logr6 gestar una nueva institucionalidad que modifico
radicalmente la dinamica laboral y generd cierta redistribucion del poder dentro de los
centros. Ha sido la vivencia de esta experiencia con todas sus contradicciones (y no la
influencia politica o ideolégica de una minoria) la que ha permitido que problematicen su
situacion concreta y creen nuevas concepciones de su trabajo, su relacion entre compafieros,

con la empresa y con el sindicato.

Se ha dado un proceso de institucionalizacion de la accién politica, que sin embargo no ha
Ilevado necesariamente a la burocratizacion. Retomando a Sanchez Vazquez (2013), las

praxis fundantes de esta experiencia han sido creadoras no solo por su caracter imprevisible,
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sino también porque han implicado procesos reflexivos. Es decir, los trabajadores han
logrado adquirir un grado de reflexividad y conciencia de su practica que no ha permitido
que la estructura organizativa sea un fin en si mismo. Estas son herramientas para el logro de
los fines deseados (reivindicaciones de tipo econdmico pero también politico en el sentido
de capacidad de decision en la operacion), y solo en tanto instrumentos que resuelven
problemaéticas concretas son legitimas para los operadores. Tanto a nivel de la dirigencia
como de las bases existe una conciencia practica en el sentido de capacidad reflexiva sobre

196 Asi como una conciencia de su

su propia actividad, la accién sindical y sus objetivos
praxis, esto es capacidad reflexiva y autocritica sobre el modo en que ésta préactica se realiza,
tanto a nivel individual y colectiva, como es la que surge de la experiencia de la huelga. Este

tipo de reflexion es eminentemente politica en el sentido amplio del término.

Sin embargo, este nivel de conciencia politica no ha significado necesariamente mayor
radicalizacion. La sindicalizacién ha generado una certidumbre que se manifiesta no sélo
objetivamente sino también a nivel de la conciencia y las formas de dar sentido a sus
acciones. La estabilidad se convierte asi en un valor pero también en un condicionante
objetivo que permea otros modos de razonamiento y sentir, y que finalmente incide en el
apaciguamiento de sus practicas politicas. Si en un primer momento los trabajadores estaban
decididos a “exigir hasta las ultimas consecuencias” a la empresa, con el tiempo los
compromisos adquiridos generaron otro tipo de practicas que han buscado preservar y
mantener lo adquirido. Esto no significa necesariamente una disminucion de su capacidad de
ejercer presion politica; puede entenderse también como un cambio en sus estrategias como
resultado de una mayor concientizacién y de la visibilizacion de otras alternativas que no

suponen tanta exposicion.

El balance de estos 15 afios es que la accion se institucionaliza adoptando los mecanismos
formalmente establecidos para la negociacion colectiva dentro y fuera de los centros. Lo que
ha primado ha sido la busqueda de acuerdos que permitan llevar a cabo un pacto efectivo con

la empresa sin permitir retroceso alguno en las conquistas obtenidas y adecuandose al mismo

19%por su propia experiencia conocen la intencionalidad de las practicas sindicales, independientemente de que
participen activamente en ellas o no, tienen conocimiento de sus fines.
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tiempo al contexto econémico y politico. Esto no necesariamente ha sido aceptado por todos
los trabajadores, sin embargo el sentido comin predominante reconoce que hay
condicionamientos estructurales que no les permiten “ir mas alla” en sus reivindicaciones.
Esta paradoja es expresion de las limitaciones intrinsecas a la accion sindical y su
imposibilidad de ir “mas alla” de lo que habilita la relacién capital-trabajo en situaciones
concretas dadas. Sin embargo esto no significa que la representacion sindical no haya
afectado la estructura de poder interna; por el contrario, ha generado una redistribucion que

da cierto control a los operadores y que como tal tiene efectos politicos.

d) Identidades Colectivas

El proceso analizado ha implicado reconfiguraciones de la propia subjetividad, a nivel de los
individuos pero también como voluntades colectivas. La experiencia organizativa ha
implicado la construccion no sélo de demandas y reivindicaciones sindicales, sino también
la generacion y el desarrollo de una conciencia y préctica politica. Como ya se plante6, la
toma de conciencia no es un proceso homogéneo ni lineal, sino resultado de las préacticas y
sus contradicciones. Estas han generado que modifiquen su valoracion del trabajo, de si
mismos, pero también de la empresa y la organizacion sindical, provocando procesos de
reconfiguracion subjetiva a nivel identitario que a su vez han tenido influencia en la accion
colectiva.

Para muchos el Call Centers ha sido su primer empleo. Esto explica que en un primer
momento'®’, la actividad haya sido asumida con amplia disposicion, no por la expectativa de
crecer en la empresa (ésta no existia) ni por los ingresos que obtenian (el salario era muy
bajo) pero si por el aprendizaje adquirido y los vinculos entre comparfieros. Sin embargo, la
sindicalizacion produjo cambios importantes en los esquemas de significacion del trabajo. Si
antes predominaba un sentimiento de incertidumbre ligado a un razonamiento practico de
transitoriedad, la estabilidad activé significaciones y practicas contradictorias entre si. El
deseo de preservacion del empleo ahora se explica no solo por las transformaciones que se
dieron, sino también por la transicion etaria y el cambio generacional vivido. Ello cambid la

actitud hacia el trabajo, si antes lo tomaban con mas relajo, ahora es asumido con mayor

197Nos referimos al periodo 1998-1999 que es cuando entra la mayoria de trabajadores hoy activos.
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responsabilidad, en parte por los compromisos adquiridos, pero también por la concepcion

de que ya no son “los chavos de antes”. Asi lo manifiesta uno de ellos:

“Hoy en dia la mayoria de los que estamos en este Call Centers ya tenemos esa madurez
de que no es un trabajo de paso, ya no es un trabajo en el cual tu digas hijole nomas
vengo un afio en lo que acabo la escuela y me voy, ya la mayoria o si no es que todos
vivimos de ese trabajo, comemos de ese trabajo y tratamos de cuidarlo, que la relacién
sea lo mds honesta posible, lo mds sencilla” (Arturo, Trabajador de Tecmarketing,

Soporte Técnico, Entrevista realizada el 25 de Mayo de 2012).

“Tratamos de cuidarlo” ha sido una de las frases més escuchadas a lo largo de las entrevistas.
La estabilidad es lo que ahora dota de sentido al empleo. También valoran el ingreso que
perciben, las prestaciones que han adquirido, asi como los cambios que se han dado en la
actividad por la bilateralidad adquirida. Esta certidumbre ha repercutido también en otros
ambitos de la vida como son la familia, la escuela y el tiempo libre: han podido terminar sus
estudios, proyectarse con sus familias, y en muchos de los casos adquirir vivienda y coche
propios a través de las prestaciones adquiridas. Esto ha generado una independencia
econdmica que en otros empleos no pueden adquirir, al mismo tiempo que los va “atando” al
puesto. Aun cuando no les satisfaga por completo, seria arriesgado dejar todo lo que han
adquirido:

“Pasaron los arios y cambiaron las prioridades o te hiciste de responsabilidades,

escuela, hijos, casa, muchas cosas” (Alina, Trabajadora de Tecmarketing, Campafia

Ventas, Entrevista realizada el 18 de Febrero de 2012).

“Antes éramos mas jovenes, deciamos si quiero dias libres porque quiero ir a fiestas.
Ahora como muchas personas se han formado muchas familias no es tan sencillo que
digas si que me suspendan o que me quiten tanto dinero, si se trata de cuidar un poco
mas el trabajo, el dinero y también por las condiciones, los que han tenido la
oportunidad de salirse y buscar otra cosa se han enfrentado si con la explotacion porque
aqui no nos explotan, si se han enfrentado que por poco dinero tengan que trabajar

muchas horas tengan un bajo salario y realmente si tengan un control muy estricto por
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eso esta empresa es bonita porque si te vigila pero no te tiene bajo el yugo del
trabajo ”(Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el
10 de abril de 2012).

La mayoria también comparten una imagen positiva de la empresa. Existe un sentimiento de
gratitud con la misma por sentirse valorados y considerar que otorga concesiones que en otros
empleos no dan, como es la tolerancia a los retardos, la posibilidad de pedir pases de salida,
de tener cierto control sobre su tiempo, asi como momentos de relajo entre compafieros.
Ademas, los motiva con incentivos econdmicos y actividades recreativas y deportivas extra-
laborales que les permiten convivir con sus compafieros y sus familias (como es el
campeonato deportivo que se organiza todos los afios en conjunto con el sindicato, los
festejos de dia de muertos en los centros, las fiestas de fin de afio, las posadas, proyecciones
de peliculas los dias sabados, entre algunas de ellas). Ello es resultado de la fuerza que el
sindicato ha tenido para lograr que actue a favor de los trabajadores en situaciones dadas. Sin
embargo, que la empresa cumpla con lo pactado y esté abierta al didlogo y la negociacion es
valorado en forma positiva por muchos de ellos. El siguiente testimonio expresa el apego que

algunos sienten:

“Si, sabes a esta empresa le tengo mucho carifio, mucho carifio realmente me he
sentido muy feliz en esta empresa (...) si nos valora, nos tienen cuidados, checados,
mientras hagamos nuestro trabajo la empresa no te esta fastidiando, no te empieza a
decir, no tiene abusos, mientras cada quien cumpla. Por eso te digo que soy muy feliz
aqui” (Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el
10 de Abril de 2012).

Sin embargo, hay practicas que les generan tensiones. El hecho de ser intermediarios y no
contar siempre con las herramientas necesarias para la resolucion de los problemas genera
sentimientos de frustracion y coraje. Tener que “dar la cara” por algo que no les compete
provoca estrés y rechazo hacia la actividad. EI modo en que esto generalmente se manifiesta
es a través del enojo y la confrontacion directa con los clientes-usuarios del servicio. Se trata

de una mutacion del escenario del conflicto que tiene su origen en la forma en que esta
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organizado el trabajo dentro de la propia logica de subcontratacion. Esto genera
significaciones negativas en torno a la actividad que por el momento no han logrado ser

objeto de negociacion con la empresa.

“Me he dado cuenta que ahi desgaste mi vista, mi oido y mi stress, acaba con mis nervios
porque aungue tu manejes el no involucrarte en las llamadas se te va cargando hasta
que explotas y te vacias y otra vez. Y yo siento que desde entonces ya no puedo, si me
estresa cuando son puros problemas porque no tengo necesidad de aguantar a alguien
gue me esta mentando la madre o diciendo puras groserias, por algo que sabe que yo
no puedo resolver, mi trabajo es dar la cara, si yo estoy ahi para ayudar o tratar de
resolver, pero en mis manos no esta” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte

Técnico, Entrevista realizada el 15 de Mayo de 2012).

Es decir, si bien con la sindicalizacion se dieron cambios que han trastocado los sentidos
previos, no quiere decir que la actividad que realizan les resulte mas atractiva que antes. Lo
que ha cambiado es la concepcion que éstos tienen de su empleo por los beneficios
econdmicos que han adquirido (el salario, las prestaciones y la garantia de estabilidad), pero
no necesariamente porque la actividad les genere mayor satisfaccion. Los cédigos de
significacidon se contradicen. Por un lado, hay un sentimiento de estancamiento por no contar
con expectativas de profesionalizacion y crecimiento en la empresa (sobre todo, los
operadores que tienen la categoria mas alta del escalafon). En algunos casos, ello se aminora
cuando permanecen en la empresa y al mismo tiempo cuentan con otro empleo de medio
tiempo acorde a sus expectativas profesionales. No obstante, en general el hecho de realizar
durante tanto tiempo la misma actividad sin perspectivas de crecimiento genera una
frustracion que, si bien es canalizada a través de resistencias individuales o colectivas en los
centros, no ha logrado aun ser objeto de discusion con la empresa. Es decir, en el ambito
formal de la negociacion colectiva no se ha podido aun revertir la individualizacion de la
propia actividad, aunque si se han reglamentado los tiempos de conexion y desconexion, lo
que ha sido fundamental para reducir los niveles de estrés y agotamiento. Esto fastidia y hace
gue muchos trabajadores pasen un buen tiempo especulando con la posibilidad de buscar otro

empleo, pero finalmente no abandonan este porque no encuentran nada mejor, 0 en caso
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contrario se arrepienten porque las condiciones en otros lugares son aun peores, incluso para

aquellos que cuentan con una carrera universitaria.

“Es un trabajo bueno pero es asi cComo vicioso porque no te deja aspirar a mas, porque
ahorita como estan las cosas esté bien pagado y bien o mal vives, pero no te deja pensar
a més arriba porque cuando tu sales a buscar te desilusionas de que te piden las perlas
de la virgen o esto otro y si lo encontraste te van a pagar mucho menos de lo que ganabas
aqui y aqui trabajabas mas comodamente y no tan estresado”(Luis, Trabajador de

Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 15 de Mayo de 2012).

Estas contradicciones son significativas en tanto expresan las tensiones que se dan cuando se
adquiere estabilidad y certidumbre en un empleo que no sélo era inesperado y temporal, sino
que tampoco era la proyeccion deseada. Lo que se combina aqui es un sentimiento de
insatisfaccion con un cédigo moral de responsabilidad (con el trabajo y sus familias), y con
formas de razonamiento de tipo instrumental, en el sentido en que la permanencia se explica
fundamentalmente por los beneficios econdmicos que se han adquirido. No obstante, que sea
lo primordial no significa que sea la Unica razén por la cual quedarse: la posibilidad que este
empleo les da de realizar otro tipo de actividades, y los vinculos y amistades adquiridas

también influyen. Ese apego se refleja en las palabras de una trabajadora:

“Yo valoro mucho a la gente que esta conmigo porque es como tu familia, porque la
ves 8 horas diarias, la ves si llega triste, si esta contenta, te cuenta sus cosas
importantes, los mismos jefes te dicen, los veo mas que a mi propia familia, es gente
que conozco hace muchos afos y sé que es gente que va a ser mi amigo toda la vida”
(Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 10 de
abril de 2012).

En sintesis, el trabajo despierta identificaciones diversas. Mientras algunos aspectos les son
de agrado, hay otros cuya valoracién esta atravesada por cierta frustracion. Ahora bien, la
construccidn identitaria no se reduce a la identificacion con la actividad, la empresa o el

sindicato. Conlleva un proceso de abstraccion en el que éstas se articulan dando un sentido
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de pertenencia colectivo que les otorga identidad como clase: un “nosotros trabajadores”
frente a la empresa. En un primer momento, éste tuvo un carécter defensivo, pero con el
tiempo ha implicado una autoafirmacion frente a la misma y frente a otros colectivos de
trabajadores. Encontramos que lo que da sentido de pertenencia no ha sido en si mismo su
oficio o actividad —el ser telefonistas-, sino la estabilidad que han adquirido producto de la
organizacion sindical. Asi, el proceso identitario no surge solo como reflejo de un
condicionamiento estructural, sino como resultado de la voluntad colectiva que hizo posible
la organizacion y las consecuencias que este proceso ha tenido para los operadores. El contar
con un empleo estable los sitla en un lugar de status frente a otros trabajadores, al mismo

tiempo que ha tenido fuertes repercusiones en otros ambitos de la vida.

Como condicionante objetivo, la estabilidad surge de un momento a otro —en febrero de 1999
cuando es pactada en el CCT-, sin embargo, su cristalizacion como codigo de significacion
ha sido resultado de la propia experiencia sindical a lo largo del tiempo, la cual no ha seguido
un curso uniforme ni lineal. Més bien, han sido las rupturas en este proceso (la huelga
fundamentalmente) las que han reforzado su papel como cddigo central en la construccién
identitaria. Pero como toda configuracion, ésta se nutre de codigos diversos que entran en
tension o contradiccion entre si, como lo es en este caso la insatisfaccion que sienten por no
poder crecer en la empresa y en cierta medida ver frustradas sus expectativas de
profesionalizacion. Insatisfaccién que se manifiesta no sélo a nivel de los sentimientos (en
un disgusto con la actividad) sino también en las propias cogniciones (el saber que estan
siendo desaprovechados el cimulo de conocimientos adquiridos en la universidad). Pero esta
insatisfaccion convive con un razonamiento cotidiano de ‘aceptacion’ que surge del
conocimiento de la situacion del mercado de trabajo: ‘afuera esta peor’ aun cuando tengan
estudios de licenciatura. Es decir, la cognicion de la situacion estructural prevalece frente al
sentimiento que les provoca la actividad, reforzando esto su permanencia en el empleo. Ello
también convive con un cédigo de confianza en sus representantes que genera una valoracion
positiva de la organizacién sindical, aunque en forma simultanea con cierta desconfianza
hacia algunos compafieros que reproducen vicios aprovechando su condicion de
sindicalizados. En ambos casos, la confianza y desconfianza se sustentan en un razonamiento

practico de caracter factico: en la practica cotidiana —actual, pero también la acumulada a lo
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largo del tiempo- se demuestra quién trabaja y quién no lo hace. Esta division entre quienes
si laboran y los que no, refuerza identificaciones entre los operadores al mismo tiempo que
genera un distanciamiento entre los mismos que no logra sin embargo generar rupturas
significativas. Ademas, la estabilidad como sentido de pertenencia —pero también ciertos
condicionamientos objetivos como son los requisitos de ingreso a la empresa- conlleva la
creacion de un sentido colectivo desde el que se construye cierto ‘status’ frente a otros
trabajadores de Call Centers. Mientras en otras empresas el perfil es el de ‘chavos’ que no
cuentan con estudios universitarios y que no tienen ningudn tipo de certidumbre acerca de su
futuro laboral, aqui la mayoria son estudiantes universitarios y/o profesionistas que adin
cuando no sientan satisfaccion plena con la actividad que realizan, cuentan con una seguridad
que les da la posibilidad de proyectarse en otros ambitos de la vida. Esto genera una
diferenciacion notable —objetiva pero también subjetiva- con los demas trabajadores del
mismo sector. Por otro lado, este sentido de pertenencia no supone confrontacion directa con
la empresa: la estabilidad ha fortalecido una actitud conciliadora con la misma que se refleja
en la internalizacion de una cultura productivista. Si en un primer momento los trabajadores
construyeron identificaciones entre si en base a su oposicion con la empresa, con el tiempo
éstos fueron resignificando su propia situacion sufriendo esta valoracion subjetiva una
reconfiguracion que se manifiesta no sélo en el discurso sino en sus practicas: el deseo de
preservacion del empleo promueve una actitud concertadora que se sustenta a su vez en un

criterio “realista” en el contexto econdmico mas amplio.

En sintesis, la estabilidad como estructura con significados subjetivos provocd
transformaciones no sélo en las identidades construidas sino también en las practicas
politicas. Como mencionamos anteriormente, la accién sindical ha implicado un proceso de
institucionalizacion de la politica que si bien ha sido un freno al surgimiento de acciones més
radicales, ha logrado que los operadores construyan una fuerza colectiva con poder frente a
la empresa. En esta fuerza —y en la invencion de mecanismos de gobierno propio®®- reside

la potencia de su accidn politica: es en este proceso donde han tenido que crear un modo

1% Cuando mencionamos “mecanismos de gobierno” lo hacemos a nivel micro, haciendo referencia a la
capacidad de administrar y gestionar sus propias problematicas. Que sea “propio” no quiere decir que sea
“autdbnomo”, sino mas bien queremos decir que es “especifico” al caso concreto: “es su modo, son sus formas”,
aunque éstas pueden haberse construido en forma analoga a la empresa matriz, son diferentes.
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particular de hacer frente a la empresa que los ha obligado a reconocer su posicion como
trabajadores y desde ahi afirmarse como tales. Existe politizacion en el sentido en que ha
implicado un proceso préactico-reflexivo en el que los trabajadores se han visibilizado a si

mismost®®

como parte de una disputa que es politica. Sin embargo, la institucionalizacion
como tal ha tenido efectos contradictorios: por un lado ha sido una mediacion necesaria del
conflicto que ha generado mayor visibilizacion del mismo y reconocimiento y legitimidad de
los actores involucrados, y por otro, ha permitido la generacién de una conciencia politica
con limites propios. Es decir, ha sido la propia conciencia construida —en un contexto

estructural dado- la que ha constituido un freno a la radicalizacion de la accion.

199 En el sentido de problematizar su propia situacion y adquirir conciencia de ello.
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Conclusiones

En este apartado presentamos reflexiones de caracter tedrico como resultado de la
investigacion empirica realizada. Como se plante6 a lo largo del presente documento, el
objetivo fue reconstruir las acciones colectivas, procesos organizativos y construcciones
identitarias de los operadores de Call Centers de la Ciudad de México a partir del estudio de
dos casos concretos. Este objeto se sita en una problematica empirica y tedrica relevante
dentro del campo de los Estudios Laborales: la preocupacién por la posibilidad de
constitucion de sujetos colectivos en empleos denominados no clasicos, donde la presencia
de diferentes actores (en este caso, empresas-clientes y clientes-usuarios) complejiza la
actividad laboral e influye en los significados construidos en torno a la misma, asi como en
la decision a la accion y organizacion colectiva. Como desafio nos propusimos indagar el
modo especifico en que se configura el trabajo en Call Centers, su papel en la estructuracion
de la vida cotidiana de los operadores y la conformacion de los mismos como fuerzas
politicas. No partimos de hipoétesis a verificar, sino de la reconstruccion de estructuras,
subjetividades y acciones en diferentes ambitos y niveles de realidad. Su articulacion fue la
que permiti6 desentrafiar los aspectos que en cada caso explican la accidon colectiva,

organizacion sindical y construccion identitaria.

No presentamos conclusiones definitivas sino abiertas a ser problematizadas en otros
contextos y situaciones. El objetivo de los estudios de casos fue captar la complejidad de
cada uno de ellos en sus multiples determinaciones analizando sus especificidades de un
modo que solo el acercamiento profundo al caso permite hacerlo. Fue a partir de la
reconstruccion concreta del problema que nos propusimos abstraer relaciones conceptuales
objetivamente validas mas alla de los mismos. En ese sentido, las reflexiones que aqui se
presentan se basan en los casos estudiados pero pretenden trascenderlos. Es decir, el objetivo
es proponer conceptualizaciones a partir de los hallazgos empiricos y retomando los debates
que dieron inicio a esta investigacion. Organizamos este apartado en dos bloques: el primero
trata sobre la configuracion del trabajo en Call Centers (a nivel micro, messo y macro), y el

segundo refiere a la constitucion de sujetos politicos en dicho contexto laboral.
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1. Configuracion del Trabajo en Call Centers

Para acercarnos al trabajo, en esta investigacion retomamos los conceptos de construccion
social de la ocupacion, regulacion y control del proceso de trabajo. Ademas analizamos las
estrategias laborales y sindicales, la organizacion de la actividad, la calificacion, la tecnologia
y la cultura de produccion del servicio. El estudio lo hicimos a partir de analisis de dos
empresas de Call Centers de la Ciudad de México con diferencias significativas por el papel
que en cada una de ellas tiene la organizacion sindical y la capacidad que ésta ha tenido de
transformar el modo en que se regula y controla el trabajo. Mientras en una de las empresas
estudiadas (Atento), la incipiente organizacion de los trabajadores no ha podido adn revertir
el carécter unilateral de la regulacion y el control gerencial, en la otra (Tecmarketing) se dio
un movimiento sindical exitoso que ha logrado cierta redistribucion del poder dentro del
proceso productivo. El primero representa la tendencia generalizada en el sector de Call
Centers en el pais (en términos de relaciones laborales y condiciones de trabajo), mientras
que el segundo constituye una excepcion notoria como resultado de la dinamica sindical
adoptada. Ambos se dan en el contexto de una estrategia global de subcontratacion que
imprime caracteristicas propias al modo en gue se construye la ocupacion, la regulacion y el
control, a nivel macro, messo y micro. La presencia o ausencia de organizacion sindical real
es lo que define el caracter arbitrario o dialoguista de cada configuracion, el tipo de control
ejercido y las condiciones en las que se realiza la actividad. Ahora bien, a pesar de sus
diferencias, en ambos casos se comparten aspectos comunes propios de la produccién del
servicio gue los trascienden. El primer punto a destacar es que se trata de una configuracién
de servicios modernos con rasgos diferentes a la manufactura, aunque siguen preservando
algunos de sus elementos. Como vimos, las principales divergencias refieren no tanto al
caracter de la regulacién o el mercado de trabajo (aunque la particularidad que adquiere la
subcontratacion en este tipo de servicios le da una impronta propia a estos aspectos), sino
fundamentalmente al caracter de la actividad, el proceso de trabajo, la calificacion y el control
de la ocupacion. Esto se debe principalmente a la presencia (virtual) del cliente-usuario del
servicio, la cual provoca un escenario completamente distinto. Sin ella, la produccion de
informacién no puede darse: el componente interactivo se encuentra en el centro de la
creacion de valor. Ademas de regular y controlar la actividad (por medio de la presion que

ejercen a los operadores y a las empresas-clientes), los clientes-usuarios también inciden en
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el modo en que se construye la ocupacion. Las competencias que se les exigen a los
operadores para acceder y permanecer en el puesto se definen en funcion de la relacion con
los clientes, y la capacidad de los primeros para gestionar en forma amable (aunque
estandarizada) las necesidades de los usuarios. En ese sentido, la maxima de satisfaccion al
cliente se convierte en un criterio con implicaciones concretas en la actividad
(independientemente de si esto se logra o no, si tiene efectos en la operacion). Ademas, las
empresas-clientes ejercen presion regulando la actividad y reforzando el control gerencial.
En sintesis, la presencia (fisica o virtual) de ambos, y el tipo de actividad y objeto producido
(simbdlico-cognitivo) genera diferencias fundamentales con la manufactura, ain cuando se
mantengan algunos de los elementos que caracterizaban al taylorismo clésico. Es decir, hay
aspectos de la organizacién del trabajo que permiten afirmar su continuidad, aunque con
particularidades propias de esta nueva configuracion: lo que se somete a estandarizacién no
son tiempos y movimientos sino la interaccion con el cliente-usuario, lo que implica también
una taylorizacion de la actividad que realiza el cliente. Ahora bien, el carcter simbolico e
inmaterial genera ciertas limitaciones a dicha estandarizacion (la imposibilidad de normar
por completo el lenguaje), al mismo tiempo que se dan transgresiones por parte de los actores.
En ese sentido, al igual que sucedia en la manufactura, la existencia de rasgos tayloristas en
la organizacion del trabajo no significa control absoluto ni tampoco anulacion de las
resistencias. La diferencia es que en este caso, éstas pueden provenir también de los clientes-
usuarios del servicio, quienes no solo tienen capacidad para presionar a los operadores sino
también para transgredir las normas estandarizadas y poner cierto limite a la taylorizacién
(como vimos, esto sucede con mayor éxito en Tecmarketing, donde la estandarizacion se
relativiza en pos de una mayor calidad). Como se analiz6, esto ha traido consecuencias no
solo en el desarrollo de la actividad, sino también a nivel identitario y politico. En lo siguiente
tratamos estos puntos reconstruyendo ambos casos analizados y proponiendo

conceptualizaciones generales para el sector.

a) Configuracion taylorista simbdlica-cognitiva de control férreo y coercitivo (Atento)

252



Como se analiz6 en los capitulos cuarto y quinto del presente documento, la primer empresa
estudiada en esta investigacion refleja la tendencia generalizada en el sector de Call Centers
en el pais: amplia flexibilidad y rotacion, bajos salarios, y fuerte unilateralidad empresarial.
La subcontratacion constituye la base de la configuracion sociotécnica, caracterizandose por
ser un tipo de intermediacion que amplia el control ejercido a través de la diversificacion de
actores. El objetivo no sélo es deslocalizar la produccion del servicio flexibilizando el uso de
la fuerza de trabajo, sino también extender el control sobre la actividad: éste recae no solo en
la gerencia del Call Centers sino también en las empresas-clientes que subcontratan el
servicio y en los clientes-usuarios que exigen se cumpla el imperativo de satisfaccion a sus
necesidades. A diferencia de otras formas en las que se delega la totalidad del proceso
productivo (de una actividad especifica), aqui la empresa-cliente sigue teniendo un papel
fundamental tanto en la regulacién como en el control de la produccion. Ejemplo de ello es
como éstas presionan a la gerencia de los Call Centers a adoptar politicas flexibilizadoras
respecto al uso de la fuerza de trabajo (el criterio de contratacion se da en funcién de la
temporalidad del contrato con la empresa-cliente), al mismo tiempo que intensifican la
vigilancia en la operacidn. Su invisibilizacion como empleadora no impide gque en la practica
los trabajadores reconozcan su poder de mando en aspectos claves de la operacién (sobre
todo en lo que atafie a la relacion con el cliente-usuario) y la limitada capacidad de decision
del Call Center. Por ello es que la subcontratacion constituye una estrategia deliberada para
la ampliacion del ejercicio del control y la evasion de responsabilidades laborales por parte
de las empresas. Como ya lo ha analizado Hernandez (2012) en su estudio sobre las
estrategias de subcontratacion internacional, la flexibilidad y el control se amplian a lo largo
de toda la cadena productiva. En ese sentido, resulta pertinente adoptar el concepto ampliado
de empresa propuesto por la autora, quien la define como “una configuracion estratégica de
control en continuo proceso de cambio, que combina lo local y lo global” (Herndndez, 2012:
232). En nuestro caso esta articulacion refuerza el poder de las empresas-clientes, limitando
la capacidad de decision de los Call Centers (y por ende, de los operadores), lo que finalmente
repercute en una merma en la calidad del servicio ofrecido a los clientes-usuarios. Los
trabajadores son el ultimo eslabon (quienes “dan la cara” poniendo la voz) de una cadena
productiva en la que el Call Centers constituye un filtro receptor de la necesidad del usuario

(en torno al servicio ofrecido por la empresa-cliente) aungque no siempre con capacidad de
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resolucion de las problematicas planteadas por la propia naturaleza de la operacion y
tercerizacion del servicio. Es decir, la intervencion de las empresas en la regulacion y el
control no se corresponde necesariamente con una transferencia de herramientas al Call
Centers para una gestion integral del servicio ofrecido. No obstante, esto no necesariamente
resta importancia en términos de generacion de valor: aunque ocupen un lugar de mera
intermediacion dentro del encadenamiento productivo del que son parte, son quienes
simbdlicamente “representan” a la empresa frente a los clientes y como tal agregan un valor
(de caracter simbolico) no desdefiable al servicio producido. El discurso de méaxima
satisfaccion al cliente también es parte de lo que se consume, aunque no tenga pleno
cumplimiento en la practica. Esta contradiccion (manifestada en diferentes niveles y modos)
remite a una disputa entre la busqueda de personalizacion y el imperativo de reduccién de
costos. Lo que predomina es un modelo de subcontratacion en masa de personalizacion
estandarizada y control ampliado con consecuencias negativas en la calidad del servicio
ofrecido. En sintesis, a nivel local los clientes-usuarios ejercen control sobre la operacién (en
ocasiones apelando al mando simbdlico que les otorga la empresa en su discurso), no obstante
éste queda subsumido en una estrategia de vigilancia mas amplia ejercida por la empresa-
cliente. En ese sentido, el concepto ampliado de empresa (Hernandez, 2012) nos sirve para
poder diferenciar los diferentes niveles de ejercicio del control, y su repercusion en los

trabajadores.

Esta tensidn que se encuentra en la base de la configuracion sociotécnica se expresa también
en el modo en que se construye la ocupacion. Como se definio a lo largo de este documento,
la precariedad del mercado de trabajo genera una alta inestabilidad de la mano de obra, siendo
notoria la diferencia entre los indices de rotacion de los Call Centers internos a las empresas
y los subcontratados. En éstos ultimos, la fluctuacion constante de la fuerza de trabajo no
permite una profesionalizacion de la misma. Su alto grado de sustitucion es indicio no solo
de las escasas posibilidades de crecimiento profesional (a pesar de lo planteado
discursivamente por las empresas) y la falta de expectativas en torno a la ocupacién (por
parte de los diferentes actores), sino también de la descalificacion del puesto. Los operadores
son altamente intercambiables entre si sin ser esto un obstaculo para la produccién del

servicio: las empresas lo resuelven a través de la rutinizacion del proceso (personalizacion
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estandarizada) y la continua disponibilidad de fuerza de trabajo. Dicha inestabilidad tampoco
resulta del todo conflictiva para los operadores: el perfil juvenil de la mayoria de ellos (y la
ausencia de empleos estables en sus trayectorias previas) refuerza la naturalizacion de la
condicion transitoria del mismo. Si en alguin momento hubo alguna expectativa de
crecimiento, con el tiempo ésta se desvanece: los trabajadores saben que son prescindibles.
Independientemente del tiempo de permanencia en la misma empresa o en otra del sector, la
precariedad es continua y constante. No obstante, ésta se compensa con los afectos y
amistades construidas, siendo ello uno de los motivos fundamentales por los cuales se
subsiste en el mismo a pesar de la inconformidad. Ademas, la particularidad del mercado de
trabajo refuerza la obediencia a los mecanismos de control analizados: la incertidumbre a la
que estan expuestos (y la situacion estructural del empleo en el pais) fomenta la aceptacién
pasiva de la actividad, aunque no sin transgresiones. Se trata de una precariedad coercitiva

y disciplinante.

A su vez, la unilateralidad y discrecionalidad con la que son impuestas las reglas (tanto por
parte de las empresas-clientes como del Call Centers) provoca su acatamiento sin legitimidad
alguna. Ello es una respuesta al ejercicio represivo del control pero no supone estrictamente
dominacion (el mandato no se considera valido ni se ve como autoridad a quien dicta la
orden). El caracter informal de las reglas también habilita cierta flexibilidad y negociacion
discrecional de las mismas. Es decir, la coercidén no se ejerce en forma homogénea sino
arbitraria y selectiva dependiendo el tipo de relacion personal entre los actores, y no por
meritocracia. Como resultado, el amiguismo (como un tipo de favoritismo) es uno de los
mecanismos principales que se ponen en juego para el logro de obediencia. No todos
participan de este arreglo, no obstante cumple su funcién: torna menos visible el caracter
represivo del orden laboral. Por otro lado, la organizacion parcelada e individualizada del
trabajo refuerza el control. La aplicacion estandarizada y simple de la tecnologia produce una
descalificacion técnica con pérdida de autonomia por parte de los operadores. Ademas, el
caracter de la actividad (simbolica-cognitiva) y la rutinizacién de las habilidades requeridas
anula toda creatividad provocando una estandarizacion cognitiva-relacional que genera aln
mayor descalificacidn y limita la capacidad de los operadores de intervenir libremente en la

conversacion. Para definir esta forma especifica de organizacion retomamos el concepto de
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taylorismo aunque ahora de caracter simbolico-cognitivo, donde lo que estd sometido a
control 'y estandarizacion no es el movimiento corporal ni mecénico sino las habilidades
cognitivas y relacionales, tanto del operador como del cliente-usuario. En ese sentido, el
caracter interactivo produce también una taylorizacion del cliente-usuario: éste debe
restringirse a las opciones fijadas de antemano tanto por el software (tecnologia blanda) como
por el script del operador. Ahora bien, por més estandarizacion que exista, la inmaterialidad
del proceso y la incertidumbre de la relacion restringen en cierta forma la produccion y
reproduccion idéntica de la informacion creada. En este aspecto es donde la produccion en
masa de estandarizacion personalizada mencionada encuentra cierto limite: las respuestas
del cliente pueden ser impredecibles. En sintesis, se trata de un escenario diferente a la
manufactura por la propia imprevisibilidad a la que esta sujeta la produccion del servicio;
obstaculizando ello en cierto modo la monopolizacion del conocimiento por parte de las
gerencias. Aungue aqui también existe separacion entre concepcidon y ejecucion, la
inmaterialidad del proceso y el caracter simbolico del mismo (lo que conlleva interpretacion
tanto por parte de los operadores como clientes) complejiza la mediacién entre una y otra.
Por mas rigida que sea la estandarizacion, el pensamiento y el lenguaje siempre tienen
potencialidad de desbordar los guiones disefiados por la gerencia. Ello expresa otra
contradiccion entre los elementos mencionados. Ademas, se profundiza la vigilancia del
taylorismo clasico, porque se amplian los actores que lo ejecutan, los objetos sobre los cuales
se ejercen y los mecanismos a traves de los cuales se pone en préactica (algunos mas explicitos
y otros mas sutiles). Consiste en un control ubicuo y férreo con diferentes grados de coercion
y consenso: desde el monitoreo estricto de tiempos de conexion, la imposicién unilateral (y
en forma represiva) de reglas ilegitimas, hasta la negociacion de las mismas (de un modo
flexible y selectivo) por medio del favoritismo y el intercambio de favores mutuos entre
operadores y supervisores. No obstante, asi como la estandarizacién tiene sus limitaciones,
la pretension de ubicuidad del control tampoco puede llevarse a cabo en forma cabal:
cotidianamente surgen resistencias que evidencian su caracter gelatinoso. Como vimos, las
insumisiones son variadas y con diferente grado de difusién e institucionalizacion. Por un
lado, la aceptacion pasiva de las reglas se combina con desobediencias por parte de los
trabajadores (individuales y/o colectivas) que pueden adoptar un caracter abierto y explicito

o ser clandestinas o no reconocibles para la gerencia. Estas a su vez pueden cristalizar en
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distintos grados de institucionalidad, dependiendo su periodicidad, el tipo de coordinacion
requerida, el nivel de conciencia adquirida y el alcance de sus efectos. Por otro lado, los
clientes-usuarios también pueden romper (conscientemente o no, por desconocimiento de la
dindmica interactiva o confrontacion con la misma), la estandarizacién y los dispositivos de
control fijados. Lo mismo sucede con la tecnologia, cuyas fallas accidentales (o voluntarias
como resultado del manejo humano) pueden poner en jaque la vigilancia efectuada. En
definitiva, existe una cultura de simulacién que combina el acatamiento de las reglas sin
legitimidad (siguiendo un criterio estrictamente instrumental de no querer perder el empleo)
con la transgresion de las mismas, independientemente de que éstas contengan 0 no un
proposito transformador. Es decir, que tenga un caracter coercitivo y férreo no significa que
no sea fragil y vulnerable a la accion de los sujetos.

Retomando los diferentes aspectos analizados, definimos el trabajo en Call Centers como una
configuracion taylorista simbdlica-cognitiva de control férreo y coercitivo. Con este
concepto no pretendemos definir un perfil ya dado de la forma que adquiere el trabajo, sino
mostrar como la actividad se explica por la conexion (no del todo coherente) de distintos
elementos. Es decir, las caracteristicas sefialadas se vinculan entre si de un modo que acepta
contradicciones e impide pensar en un modelo fijo y cerrado. Encontramos una articulacion
de atributos con diferentes niveles de relevancia (mayor o menor determinacion), enlazados
entre si por diferentes légicas (causales, funcionales, de vinculacion laxa o nula). En el
siguiente esquema representamos esta urdimbre de relaciones destacando su grado de

importancia, la vinculacion entre los mismos y el caracter no sistémico de la configuracion.

Esquema |: Configuracion del trabajo en Call Centers

Modelo de subcontratacién de “personalizacion estandarizada”
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Control ampliado, ubicuo y férreo

Configuracion taylorista simbdlica- cognitiva de control férreo y coercitivo
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—> Relacion causal
<—>Relacién funcional
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Discontinuidad (sin flecha).
Contradicciones
Como se expone en el esquema, se trata de una red de conexiones con tres elementos

centrales: la estrategia de subcontratacion y personalizacién estandarizada, el caracter
taylorista simbolico-cognitivo de la organizacion productiva y un control ampliado, ubicuo
y férreo. Estos rasgos son los que adquieren mayor predominancia en la configuracion
analizada. Ahora bien, estos aspectos se entrelazan (de manera causal o funcional) con otros
elementos que también son importantes, como es la descalificacion, la precariedad
disciplinante y la imposicidn represiva de las reglas. En general, éstas son un resultado de la
estrategia de control ampliado y la forma en que estd organizado el trabajo, aunque en
algunos casos la relacion entre éstos puede ser mas laxa, como es la que existe entre la
taylorizacion y la precariedad continua, o entre ésta Ultima y el monitoreo estricto. También
puede ser que no exista relacion explicita entre estos elementos, como sucede entre la
estrategia de subcontratacion y la imposicién de reglas en forma flexible y selectiva. Es decir,
aunque combinados éstos refuerzan el control, no existe entre ambos una relacion de tipo
causal ni funcional. Ademas se dan contradicciones, como es la existencia de una vigilancia
férrea y las mdltiples transgresiones analizadas. En ese sentido, al retomar el concepto de
configuracién suponemos que no se trata de una sumatoria de rasgos, sino de una imbricacion
particular en la que existen elementos con mayor o menor predominio y diversos grados y
tipos de conexion. Su articulaciéon (que no esta exenta de tensiones) es la que nos permite
definir el tipo de configuracion. Aqui encontramos contradicciones de caracter objetivo y

subjetivo que se manifiestan tanto en el nivel abstracto como empirico. En primer lugar, entre
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la naturaleza simbdlica-cognitiva de la configuracion con el modelo en masa de
personalizacion estandarizada. En el plano abstracto, dicha paradoja se expresa en la supuesta
incompatibilidad entre la dimension simbdlica-cognitiva de la existencia humana, y su
pretension de fijacion y control. La dificultad de normar de antemano el pensamiento y el
lenguaje (y por tanto la interpretacion) torna fragil la estandarizacion, aunque esto como tal
no pone en crisis el modelo. Como vimos, predomina un criterio de eficiencia (mayor
cantidad de llamadas en la menor duracidn posible) y de control estricto de tiempos de
conexion, antes que uno de calidad y personalizacion del servicio. Es decir, pese a la tension
sefialada, prevalece un razonamiento pragmatico de tipo cuantitativo (en términos de
costos/beneficios). Esta manifestacion en la produccion se corresponde con lo que sucede en
otros ordenes de realidad: las razones por las cuales se subcontrata el servicio y las
caracteristicas que asume la tercerizacion refuerzan dicho razonamiento. Otra contradiccidn
se da entre el componente inmaterial e interactivo del proceso productivo y dicha
estandarizacion. Siguiendo la misma logica, es dificil predecir de antemano la
imprevisibilidad de la relacion con el cliente, aunque esto no impide que las gerencias disefien
la organizacion del proceso productivo de un modo en que también se taylorice (en la mayor
medida posible) la labor del cliente. Es decir, finalmente aqui también prevalece un criterio
eficientista de reduccion de tiempos de llamadas y simplificacion de tareas al maximo posible
a partir de la fijacion estandar del curso de las interacciones telefénicas. En tercer lugar, otra
paradoja es la que se da entre la descalificacion técnica y cognitiva (y la escasa autonomia
existente) y las habilidades que cotidianamente desarrollan los operadores para transgredir
(dentro de ciertos limites) la estandarizacion sefialada. Aunque la descalificacion se asocie,
entre otros aspectos, con la pérdida de control por parte de los operadores, dicha merma no
implica necesariamente la monopolizacion absoluta del mismo por parte de la gerencia.
Como vimos, esto no sucede por la incertidumbre que da la inmaterialidad e interactividad
del servicio, pero también por la vulnerabilidad en el ejercicio del poder. Por més férrea que
sea la vigilancia y la pretension de ubicuidad del control, se dan formas diversas de
resistencia (incluso por parte de los clientes-usuarios) que no pueden ser del todo encauzadas
por las gerencias. Aqui encontramos otras contradicciones de caracter subjetivo. Algunas de
estas transgresiones se manifiestan bajo la forma de simulacion, es decir, se aceptan

pasivamente (sin legitimidad) las reglas impuestas aungue se desobedecen de modos diversos
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(muchas veces de modos difusos y no institucionalizados). Puede suceder también que se
negocien para acceder asi a beneficios personales, aunque ello no quiere decir que exista un
convencimiento acerca de su validez y la necesidad de obediencia. Mas bien, este
consentimiento tiene como base de sustento el disciplinamiento ejercido por el mercado de
trabajo y la precariedad continua en la que se encuentran los operadores como resultado del
modo en que esta regulada la ocupacion. Es decir, finalmente el caracter coercitivo de la
configuracién (y el contexto amplio en el que se da) prevalece sobre otros aspectos, haciendo
que los operadores en cierto modo acepten su condicion laboral por no visibilizar otra opcion
viable. No obstante, esta aprobacién se apoya en una fragilidad que la vuelve tambaleante.
Las acciones colectivas y el proceso organizativo analizado han puesto en evidencia dicha
inconsistencia en el ejercicio del poder y el control.

En sintesis, encontramos una configuracion de elementos con distintos niveles de
predominancia y diferentes tipos de conexion. EI modo particular en que estos rasgos se
combinan nos ha permitido definir la especificidad del Call Centers frente a otros trabajos de
servicios, aunque no quiere decir que se trate de un perfil acabado y estatico. La presencia de
los aspectos analizados, su predominio y grado de relevancia dependen de las estructuras
involucradas en cada caso, la relacion de fuerzas entre los actores y sus subjetividades. Como
hemos analizado, esta red de conexiones se vincula a su vez con una configuracion subjetiva
especifica que ha sufrido transformaciones con el proceso organizativo analizado. Si antes
del mismo prevalecia la aceptacién pasiva y naturalizacion de sus condiciones (que no
significa ausencia de inconformidades ni sometimiento), la organizacion activd su
movilizacién reconfigurando los sentidos asignados al trabajo, la empresa y el sindicato. En
el siguiente esquema sintetizamos estas rupturas a nivel subjetivo destacando que no se trata
de procesos a nivel psicoldgico o individual, sino de transformaciones colectivas resultado
de relaciones sociales y condiciones estructurales dadas.

Esquema 2: Configuracion subjetiva antes y después del proceso organizativo
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%Contradicciones

Como se refleja en el esquema, la subjetividad se nutre de codigos en contradiccién. Lo que
predominaba antes del proceso organizativo era un consentimiento pasivo de caracter
individual sustentado no en la aprobacién legitima de un mandato dado, sino en el desgano,
el miedo y la naturalizacion de sus condiciones. La pasividad colectiva ha sido resultado de
procesos de normalizacion donde entran en tension diferentes elementos: condiciones
estructurales que presionan a la aceptacion de lo dado (la situacion laboral del pais y la
precariedad de los empleos ofrecidos para este perfil juvenil), un sentimiento de rencor hacia
la empresa y el sindicato por las condiciones impuestas, combinado con cierto gusto por la
informalidad de la ocupacién y la posibilidad de establecer amistades, un sentimiento de
orgullo por su saber-hacer, y un desinterés por el cambio alentado por el miedo a ser
despedidos. Ademas, el agrado que sienten por la flexibilidad (sumado a la falta de
expectativas) compensa el hastio hacia la empresa promoviendo la naturalizacion de su
condicion dada. Ello se manifiesta no solo en la creencia de que “asi son los empleos”, sino
también en formas de resistencia que no logran trascender el caracter difuso e individual con
el que surgen. Es decir, lo que predomina es una aceptacion pasiva de caracter individual,
aunque ello no significa que la valoracion negativa deje de existir ni que se trate de una
aprobacion legitima, sino por omision. Este tipo particular de configuracion subjetiva sufrio

modificaciones importantes como resultado de la experiencia organizativa. La acumulacion
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de agravios (algunos de ellos producto de eventos extraordinarios, como fueron los despidos
masivos 0 amenaza de los mismos), el activismo sindical y la vivencia conjunta del proceso
organizativo fueron la base sobre la cual se fue construyendo una ética de solidaridad
colectiva que tuvo un papel crucial en la movilizacion de los trabajadores. Ya sea porque
promovid el surgimiento de una voluntad de cambio, la problematizacion de su situacion
como injusta y un sentimiento de odio hacia la empresa, como el deseo de permanencia en el
empleo por los afectos construidos. Un codigo importante que adquiere fuerza es la
apropiacion del sindicato como herramienta valida para lograr dichos cambios. Mientras
antes era visto como algo ajeno, la vivencia organizativa aporté a visibilizar el caracter
colectivo de la lucha sindical y forjar un sentido de pertenencia con la misma. Todo ello
aport6 a la generacion de un activismo colectivo que si bien ain no ha logrado éxito en los
objetivos propuestos, ha permitido reconfiguraciones subjetivas con implicaciones politicas:
los trabajadores son conscientes que el cambio no va a darse sino desde ellos mismos. Ello
no invalida que sigan dandose transgresiones a modo individual con un carécter difuso que
no ha podido cristalizar ain en fuerza colectiva. Finalmente, destacamos que en ambos
momentos la subjetividad colectiva no se reduce a ser una sumatoria de cddigos de
significacion, sino una articulacion compleja en la que se combinan estructuras, practicas y
modos de asignar sentido que no necesariamente se corresponden entre si. Son las
contradicciones las que explican el predominio de ciertos codigos sobre otros (el activismo
frente a la pasividad, lo colectivo frente a lo individual, o viceversa) aunque dichas jerarquias
responden a logicas que exceden al ambito subjetivo propiamente dicho. Como se analizo,
las reconfiguraciones identitarias fueron posibles por las vivencias experimentadas en forma
colectiva en un contexto estructural dado, y no por sucesos psicolégicos individuales. Ello

reafirma el caracter social de la construccién subjetiva.

b) Configuracion taylorista _simbdlica cognitiva_de control ferreo y consensuado

(Tecmarketing)

El segundo caso estudiado en esta investigacidn constituye una excepcion notoria en el sector
de Call Centers. Se trata de la Unica empresa en el pais en la que se ha dado una
sindicalizacion real que ha logrado instaurar procesos de negociacion colectiva con amplia

efectividad en la practica. Como vimos, éstos han cambiado el caracter de la regulacion y las
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condiciones laborales con repercusiones significativas a nivel identitario. Ello explica que la
configuracién especifica del trabajo se diferencie de la mayoria de Call Centers,
fundamentalmente por el tipo de regulacion, la dindmica de la ocupacion y la cultura laboral.
Sin embargo, hay elementos que no han logrado ser modificados como es la taylorizacién de
la actividad, el tipo de descalificacion y el control ejercido (aunque ahora en forma
negociada). Al igual que en todo el sector, lo que predomina en el caso analizado también es
un modelo de subcontratacion en masa de control ampliado y personalizacion
estandarizada, aunque con particularidades propias. Aqui, si bien las interacciones deben
seqguir criterios fijados de antemano, la exigencia de su cumplimiento no es tan estricta
siempre y cuando se le dé una respuesta satisfactoria al cliente. Es decir, aunque exista
rutinizacion, la personalizacion adquiere mayor importancia ya que los tiempos no son objeto
de control tan férreo como si lo es el trato al usuario. Se trata de una estandarizacion relativa
sujeta no s6lo a un imperativo de acumulacion eficientista sino también a uno de calidad en
el trato ofrecido. Esto no anula el caracter masificado del servicio ni la ampliacion del control
por parte de las empresas subcontratantes (fundamentalmente la matriz Telmex), sin
embargo, restringe en cierta medida la homogeneizacion en la relacion con el cliente. Esto
ha sido resultado de la cultura corporativa asimilada por la filial, pero también de la
experiencia acumulada por los operadores a lo largo de su trayectoria ocupacional. La
estabilidad adquirida les ha aportado conocimientos (técnicos, relacionales y comunicativos)
que les permiten evadir en cierta forma el script dado en funcién de las necesidades de los
usuarios. No obstante, esto no significa éxito en la resolucion de las mismas ya que una mayor
personalizacion tampoco subsana la naturaleza intermediaria y tercerizada de la operacion.
Es decir, aunque el trato afiade un valor importante a la produccién del servicio, su resolucion
no depende en si misma del tipo de atencion dada. Ello evidencia el lugar subordinado que

ocupa la actividad del Call Center en la cadena productiva de la que forma parte.

Por otro lado, la estabilidad obtenida ha transformado la dinamica del mercado de trabajo en
la empresa en una forma excepcional a la tendencia generalizada en el sector. Esta no solo se
convierte en un condicionante objetivo con repercusiones concretas en la regulacion de la
actividad, sino también en una estructura de significacion que permea las valoraciones que

se tienen del empleo y su propia condicion como trabajadores. Esta es un elemento central
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de la configuracion subjetiva analizada: es lo que dota de sentido a la ocupacion en el Call
Centers aunque de un modo contradictorio. Por un lado, refuerza el deseo de permanencia y
conservacion del empleo (manifestado en précticas conciliatorias con la empresa), y por otro,
intensifica el sentimiento de hastio e insatisfaccion con la monotonia de la actividad y las
escasas posibilidades de crecimiento profesional. Esta estabilidad tensa define la ocupacion
en la empresa, siendo un resultado de los cambios que se produjeron con la sindicalizacion.
Se encuentra en tension porque los condicionamientos externos del mercado de trabajo
presionan en dos sentidos: disciplinando a los operadores a permanecer a pesar del
agotamiento y constrifiéndolos en sus reivindicaciones por miedo a perder lo adquirido. A
diferencia de la mayoria de Call Centers, aqui la regulacion se consensua en forma bilateral
entre gerencia y sindicato, con la presion de las empresas clientes (aunque formalmente no
participan de la negociacién). La formalidad en instancias estatales define las reglas del juego
aunque ello no excluye que algunas se decidan en el piso de operacion. En ambos casos, su
legitimidad se explica por las mejoras en las condiciones de trabajo y el caréacter racional (no
arbitrario) de las reglas. Pero ademas se trata de una legitimidad construida sobre la base de
la confianza en los dirigentes sindicales y su estilo de mando. Ello genera un escenario
completamente distinto a la tendencia en el sector: lo que se da aqui es una negociacion
consensuada y un tipo de dominacion cuya efectividad estd dada por un acatamiento de
caracter instrumental y pragmatico. Esto marca una diferencia sustancial en la configuracion
del trabajo en esta empresa: si bien prevalece un control férreo sobre la actividad ejercido
por diferentes actores a través de mecanismos diversos, éste no se da de manera represiva y
coercitiva sino a través del consentimiento activo de las partes. En ese sentido existe una
aprobacién fundada en un criterio practico que otorga legitimidad al empleo, a pesar de la
insatisfaccion que en algunos casos se vive. Como vimos ello ha sido resultado no sélo de
los logros obtenidos con la sindicalizacion, sino también de la vivencia compartida del
proceso organizativo. Esta ha trastocado practicas y sentidos previos reconfigurando el modo
en que conciben la actividad y su propia condicion como trabajadores: el resultado ha sido la
internalizacién (no por adoctrinamiento sino por la auto-evaluacidn de su propia experiencia)
de una cultura productivista y conciliadora frente a la empresa. Ahora bien, al igual que en
todo el sector, la forma en que estd organizada la actividad (individualizada y parcelada)

refuerza el control. Aunque en este caso el imperativo de personalizacion aumenta el margen
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de intervencion de los operadores, también se da una descalificacion técnica y
estandarizacién cognitiva-relacional con pérdida de autonomia y anulacion de la
creatividad. Ademas se someten a control las habilidades del operador y del cliente usuario
reproduciendo una taylorizacion simbolica y cognitiva de ambos. Es decir, en este caso se
expresan aun mas las contradicciones de la estandarizacion: aunque las gerencias (del Call
Centers y de la empresa cliente) fijen de antemano el speech a seguir en la conversacion,
también confian en la experiencia acumulada por parte de los operadores y en cierta forma
permiten la transgresion del script. Sin embargo, dicha “libertad” de explayarse en la
conversacion no implica necesariamente mayor recalificacion técnica, capacidad resolutiva
0 poder de decision. En ese sentido, sigue prevaleciendo un criterio de personalizacion
estandarizada (aunque con mayor fragilidad) que limita la autonomia de los trabajadores. Por
otro lado, aqui también se amplian los actores que ejercen el control (con la particularidad
que el sindicato también vigila la actividad), y los dispositivos a través de los cuales se pone
en practica. Hay una combinacion de mecanismos de vigilancia clésicos (a traves de las
reglas, la tecnologia y la supervision directa) con formas novedosas de control, como es la
que proviene de la relacion con los usuarios. Prevalece el caracter ubicuo y férreo del control
ya analizado, aunque a diferencia con la mayoria de empresas, aqui las reglas se imponen
con cierto consentimiento fundado en un tipo particular de arreglo corporativo en pos de la
productividad (criterio instrumental de acceso a beneficios mutuos). Este consenso es el que
torna legitimas a las mismas y produce un mayor apego a las reglas, aunque ello no invalida
su transgresion en modos diversos. Las resistencias encontradas van desde insumisiones
cotidianas (con manifestaciones abiertas o difusas) hasta el estallamiento a huelga (y la
canalizacién institucional del conflicto) en situaciones particulares. En general, la diferencia
con el caso anterior es que, por un lado, el poder gerencial se manifiesta de un modo menos
represivo (aunque no pierde su fuerza), y por otro, las transgresiones al mismo adoptan un
caracter méas explicito (en ocasiones con la aceptacion pasiva de la empresa). Antes que
simulacion, lo que se da es una obediencia instrumental que no excluye insubordinaciones
diversas con diferentes efectos politicos, aunque lo que ha predominado es una
institucionalizacion del conflicto laboral con la adhesién activa de las partes. Como vimos,
se trata de un caso excepcional dentro del sector que definimos como configuracion taylorista

simbdlica-cognitiva de control férreo y consensuado. Al igual que en el anterior, no se trata
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de un perfil definido a partir de una sumatoria de rasgos dados, sino de una conjuncion de
elementos con diferente nivel de relevancia y tensiones entre si. Ello queda reflejado en el

siguiente esquema:

Esquema 3: Configuracién taylorista simbdlica-cognitiva de control férreo y consensuado

Modelo de subcontratacion de “personalizacion estandarizada” relativa

Taylorizacién simbdlica
cognitiva de caracter
material e inmaterial
(cliente taylorizado)

e

Estabilidad

tensa Descalificacion técnica

____________ ' sin capacidad de
——— T ; control

- -7 - '\ .
Negociacién consensuada, acatamient

. - Descalificacion y
instrumental y pragmaético

estandarizacion

cognitiva-relacional

Cultura productivista N

obediencia instrumental Control ubicuo y férreo

. . . N . pero negociado
Resistencias abiertas e institucionalizada: /

f

Configuracién taylorista simbolica- cognitiva de control férreo y consensuado

Referencias:

—> Relacion causal
<—>Relacién funcional
<---> Relacion laxa
Discontinuidad (sin flecha).
%Contradicciones

Como en toda configuracion, los diferentes conceptos propuestos se articulan en forma
contradictoria. En el caso analizado, existen las tensiones ya sefialadas para todo el sector,
con dos particularidades especificas. En primer lugar, hay una relativizacion del modelo de
personalizacion estandarizada, predominando un criterio de calidad en el servicio antes que
de eficiencia estrictamente. Aqui el control de tiempos de duracion de las Ilamadas no es tan
rigido siempre y cuando se priorice una atencion personalizada; es decir, prevalece mas un

razonamiento de tipo cualitativo. En ese sentido, si bien existe una relacion de tipo funcional
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entre dicho modelo y la taylorizacion del proceso de trabajo, el carécter relativo de la
estandarizacion genera contradicciones. La paradoja se da también por el caracter
subcontratado del servicio, la naturaleza de la operacion y el modo especifico en que esta
disefiado el trabajo: personalizacion no quiere decir mayor autonomia, ni capacidad de
decision para la resolucion de determinadas problematicas. A pesar de que la estabilidad en
el empleo ha permitido la acumulacion de competencias, la taylorizacion de la actividad no
ha permitido la profesionalizacion de la fuerza de trabajo, provocando ello también otro tipo
de tensiones. Es decir, més alla de que se produzca e intercambie un producto simbolico (que
requiere interpretacion) y que la gestion de éste transgreda los scripts prefijados (en busqueda
de cierta calidad en la atencion), no existe creacion de conocimiento nuevo ni recalificacion
técnica o cognitiva. Si bien la descalificacion esta vinculada al caracter de la actividad y la
forma particular en que estad organizado el trabajo, la estrategia de subcontratacion (y la
merma de autonomia del Call Centers que ésta conlleva) la refuerza. Estos elementos generan
tensiones a nivel subjetivo como las que resultan de la vivencia de la estabilidad frente a la
monotonia de la operacion. La “estabilidad tensa” se convierte asi en uno de los elementos
centrales de esta configuracion, resultado (causal) de la descalificacion y el tipo de
negociacion, y en menor medida (relacion laxa) del modelo de personalizacién estandarizada
adoptado. En segundo lugar, si bien existe una ampliacion del control gerencial al igual que
la tendencia general en el sector, el caracter negociado de la regulacion genera que éste sea
vivido en forma contradictoria. Por un lado, existe aceptacion y acatamiento activo de las
reglas y el control (manifestados en la internalizacién de una cultura productivista), y por
otro, se dan insubordinaciones a nivel cotidiano (en respuesta al agobio que provoca la
rutinizacion) como otras de mayor alcance y efecto politico como fue la huelga analizada.
Estas transgresiones adquieren un caracter mas institucionalizado y abierto que las
anteriormente estudiadas, y por lo general no cuestionan las bases en las que se sustenta el
pacto productivista con la empresa. Se trata de una configuracion sustentada no en la coercion
sino en el consenso y la obediencia instrumental. Ahora bien, dicho consentimiento no esta
exento de coacciones, como es el disciplinamiento ejercido por la precariedad estructural del
mercado de trabajo en el pais y la falta de garantias laborales en otros empleos. La conjuncion
particular de estos elementos nos permite diferenciar esta configuracion de las encontradas

en la mayoria de las empresas del sector. Si bien se comparten muchos de los rasgos
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analizados en el caso anterior, el modo en que se articulan es diferente, asi como cambian las
caracteristicas centrales que la definen. Aunque sigue prevaleciendo un modelo de
subcontratacion con rasgos tayloristas que produce descalificacion y amplia el control, el
caracter negociado y consensuado de las reglas es un elemento central que repercute
modificando no sélo la dindmica productiva sino también la cultura laboral y el tipo de
resistencias. La forma que éstas adoptan es también una consecuencia del tipo de control
ejercido, aunque no haya una vinculacion explicita con el taylorismo como forma
organizativa. Por otro lado, la tension producida por la estabilidad también influye (de
manera causal) en la modalidad que adquieren las transgresiones. En definitiva, no todos los
elementos tienen el mismo peso ni las relaciones entre los mismos siguen una misma logica.
En este caso, se trata de una articulacion excepcional resultado de la dindmica sindical y el
proceso organizativo analizado, asi como la relacion entre los actores y sus subjetividades.
Las diferencias también aparecen cuando analizamos la configuracion subjetiva previa a la
sindicalizacion y la que emerge de ella, existiendo en ambos casos tensiones entre los codigos
que la componen. Como se refleja en el siguiente esquema, la organizacion sindical gener6
resignificaciones subjetivas que impactaron a nivel identitario y han influido en el proceso

de politizacién de los operadores.

Esquema 4: Configuracion subjetiva antes y después del proceso de sindicalizacion.
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Estabilidad tensa
(como condicionante objetivo y
estructura de significacion)

Referencias:

—> Relacion causal
<—>Relacién funcional
<---> Relacion laxa
Discontinuidad (sin flecha).
%Contradicciones

Lo que definia la configuracion subjetiva antes del proceso de sindicalizacion era, al igual
que en el caso anterior analizado, una aceptacion pasiva de caracter individual, como
resultado de los condicionamientos estructurales (situacion laboral del pais) pero también de
un razonamiento pragmatico de transitoriedad: los trabajadores aguantaban porque no tenian
expectativas de permanecer en dicho empleo. En ese sentido, la incertidumbre y el caréacter
temporal del empleo, antes que orientarlos a la accién, generaban una aprobacidon de lo dado.
Existia un sentimiento de indignacion con la empresa pero se sabia que no durarian mucho
tiempo alli. Ademas, el descontento con las condiciones se compensaba en cierto modo con
el agrado que les provocaba la informalidad, el ambiente juvenil y los lazos afectivos
construidos. Es decir, existian contradicciones entre estos elementos, pero el codigo que
finalmente primaba era el consentimiento con el orden productivo. Este tipo de razonamiento
va a transformarse de manera relevante con la sindicalizacidn, no porque deje de existir
aprobacién sino porque sus bases de sustentacion son diferentes. Como se analizd, ésta se
dio producto de la acumulacion de agravios (despidos injustificados y favoritismos), pero
fundamentalmente de la voluntad de una minoria activa y las negociaciones que se dieron
entre las dirigencias. El cambio fundamental tuvo que ver con el logro de estabilidad laboral
y la bilateralidad en la toma de decisiones, lo cual ha provocado reconfiguraciones subjetivas
con implicaciones a nivel de la conciencia y las préacticas. Por un lado ha fomentado el deseo
de preservacion de lo adquirido, y por otro, ha promovido la desmovilizacién por miedo a
perder dichas conquistas en el contexto de precariedad laboral creciente en el pais. A nivel
subjetivo también se traduce en ciertas tensiones, como es la adopcién de un razonamiento

cotidiano de tipo pragmatico e instrumental (manifestado en la internalizacion de una cultura
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productivista), combinado con sentimientos de tedio y frustracion por la monotonia de la
actividad y cierto agrado por los vinculos afectivos construidos. Por otro lado, la bilateralidad
torna legitimo el mandato: la posibilidad de negociar con la empresa (y las “concesiones”
que ésta ha tenido como resultado de su lucha) produce una idea de cierta “justicia” que
fomenta la concertacion y el autodisciplinamiento con la produccion. Aungue ello no invalida
que existan transgresiones individuales a la misma, y en algunos casos, deseos de romper
dicha conciliacion. Sin embargo, en general la huelga fue una experiencia que gener6 mayor
conciencia politica (por el enfrentamiento que supuso, el grado de exposicion ante el
conflicto y la visibilizacion de los diferentes actores), y al mismo tiempo provoco cierta
desmovilizacion: hoy se teme a una experiencia similar y a la radicalizacion de las acciones.
Estas contradicciones (que exceden a lo subjetivo) se encuentran en la base de los sentidos

de pertenencia colectivos y explican las reconfiguraciones identitarias analizadas.

*hhkkhkkhkhkhkhkhkiikhkiik

En sintesis, independientemente del tipo de regulacion y la forma particular que asume el
ejercicio del poder y la dominacion en uno y otro caso, el caracter taylorizado de la actividad
simbdlica-cognitiva en los Call Centers nos permite ubicar dichas configuraciones dentro del
concepto ampliado de maquila informacional (Falero, 2012). Si bien dicha categoria se ha
utilizado fundamentalmente en el ambito de la manufactura (textil, automotriz, siderurgica,
etc.), su ampliacion es pertinente en este caso por diversas razones. En primer lugar, se trata
de un tipo de servicio caracterizado por la intermediacion (gestion del vinculo entre las
empresas y sus clientes), siendo un filtro receptor de las necesidades de los usuarios sin contar
siempre con capacidad resolutiva de las mismas (sea por la naturaleza de la operacion o su
caracter tercerizado). En ese sentido, la actividad del Call Centers se asemeja al “ensamblaje
de informacidon” dentro de una cadena de valor que la excede (la prestacion de un servicio o
la venta de un producto mas alla de la atencion telefonica). Por otro lado, la estrategia de
subcontratacion que subyace a dicha actividad refuerza el caracter periférico de la misma
dentro del eslabonamiento del que forma parte, promoviendo ello una mayor precarizacién y
descalificacion de la ocupacion. En tercer lugar, al igual que las evidencias empiricas

arrojadas por la mayoria de estudios realizados en las maquilas manufactureras, en los Call
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Centers predominan los bajos salarios, la descalificacion, la taylorizacion y manipulacién
tecnoldgica de carécter simple (aunque exista cierto nivel de automatizacion, su aplicacion
es sencilla como resultado de su disefio y la forma especifica de organizacion del trabajo).
Ahora bien, aungue el modo en que esta organizado el trabajo a lo interno genera parcelacion
(asignacion de tareas especificas en cada area de operacion) e individualizacion, la gestion
del servicio estd engarzada en encadenamientos de mayor alcance; es decir, no existe
fragmentacion del proceso productivo en sentido global. Finalmente, se trata de la produccion
de informacién de un modo estandarizado y no de la creacion de conocimiento nuevo ni de
la acumulacién e innovacion tecnologica. En ese sentido resulta pertinente retomar este
concepto aunque con la especificidad que aporta el caracter simbdlico de la actividad y del
objeto: lo que se maquila es un componente cognitivo-informativo, con las contradicciones
ya analizadas en torno a los intentos de estandarizacion del pensamiento y el lenguaje en un
contexto interactivo que involucra al cliente como actor fundamental en el proceso
productivo. Estos elementos nos permiten constatar que se trata de una configuracion
especifica de servicios caracterizada por una actividad simbolica con rasgos tayloristas,
formas renovadas de ejercicio del control, y un papel subordinado dentro de la division social

y técnica del trabajo.

2. Laconstruccion de un sujeto politico en Call Centers

En esta investigacion nos preguntamos por la posibilidad de conformacion de un sujeto
politico en los Call Centers. Partimos del supuesto de que toda sociabilidad humana tiene una
dimension politica fundamental, y por ende, el ambito productivo no esta exento de lo
politico en sentido amplio. Como plantea Panzieri (1961), la produccién es eminentemente
politica aunque los conflictos no se expresen en forma explicita. Pero ademas se trata de un
terreno donde se origina el conflicto central de las relaciones de produccién capitalistas, lo
que lo convierte en un nivel de realidad impregnado de la politica en el sentido de luchas
(materiales y simbdlicas) por la apropiacion y dominacion del trabajo humano. Retomando
ambas concepciones y a partir de los estudios de casos realizados, encontramos que los

operadores de Call Centers estan inmersos en practicas politicas y procesos de politizacion
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que los han constituido como sujetos colectivos?®. Se trata de procesos dinamicos cuya
direccionalidad esta aun por definirse y en los que se articulan estructuras, subjetividades y
relaciones de fuerzas entre diferentes actores. Es decir, la conformacion de un sujeto no es
algo acabado ni exento de contradicciones, se va construyendo y actualizando en la

conflictividad de las préacticas.

En esta investigacion, cuando hablamos de practicas politicas incluimos las acciones
colectivas y experiencias organizativas por parte de los trabajadores cuya finalidad ha sido
la transformacion de sus condiciones laborales, independientemente de que hayan sido
exitosas 0 no. En términos analiticos, diferenciamos tres niveles de la practica politica: las
acciones colectivas, el movimiento social y la conformacion de un sujeto politico. Por
acciones colectivas incluimos las formas de comportamiento colectivo que tienen como
finalidad la transformacion de un estado de cosas dadas. En cambio, el movimiento social no
se reduce a un conjunto de préacticas ni a un tipo especifico de comportamiento colectivo,
sino a la articulacién de acciones, con identidades y voluntades colectivas cristalizadas en un
proyecto politico dado (en los casos estudiados, éste se manifesto en ciertos momentos de la
experiencia organizativa sindical). Por otro lado, la categoria de sujeto politico refiere a un
actor colectivo que se propone la transformacién de sus condiciones dadas, y que para ello
impulsa tanto acciones colectivas como formas organizativas propias del movimiento social,
aunque incluye también la conformacion de una conciencia politica®® y de un proceso de
politizacion més acabado (en el sentido de mayor reflexividad sobre sus practicas). Cuando
pensamos en una distincion de niveles lo hacemos en términos estrictamente analiticos, ya
que se trata de procesos que en la practica se dan imbricados y es imposible disociar. Su

diferenciacion tampoco significa que sean procesos acumulativos ni que estén encadenados

200 Como ya se mencion en el capitulo quinto del presente documento, cuando hablamos de “lo politico” nos
referimos a la dimension politica fundamental de toda sociabilidad humana, mientras que al hablar de “la
politica” hacemos alusion a una actividad practica objetiva que tiene como finalidad la transformacion
consciente del mundo (Sanchez Vazquez, 1979). El concepto de “practicas politicas” abarca lo que Sanchez
Vazquez define como “praxis politica”: “las actividades de grupos o clases sociales que conducen a
transformar la organizacion y direccion de la sociedad, o a realizar ciertos cambios mediante la actividad del
Estado (...) lo cual exige formas, medios y métodos reales, efectivos de lucha” (Sdnchez Vazquez, 2013: 277-
278). Siguiendo la propuesta de este mismo autor, entendemos la “politizacion” como aquel proceso a través
del cual se crea una practica y una conciencia politicas, independientemente de si éstas son exitosas 0 no.

21 De igual manera, como ya se definid, por “conciencia politica” de los trabajadores entendemos la capacidad
que éstos tienen de reflexionar abstractamente sobre su propia condicion de clase; conciencia que tiene un
caracter social y colectiva y solo existe por su anclaje en practicas concretas determinadas.

272



linealmente entre si: la accion colectiva no necesariamente lleva al movimiento social, ni la
existencia de un sujeto politico presupone tampoco que en todo momento cristalice en
movimiento social. Asimismo, el desarrollo de una conciencia politica no implica mayor
radicalidad en las acciones emprendidas ni una mayor consolidacion del movimiento, ello
depende de mediaciones en funcion de las situaciones concretas dadas. En sintesis, si las
diferenciamos no es con la intencion de jerarquizarlas sino de esclarecer en términos

analiticos distintas modalidades que adquiere la practica politica en los casos analizados.

En cuanto a las acciones colectivas, hemos encontrado un amplio abanico de acciones con
diversos grados de espontaneidad y direccionalidad, distintos niveles de conciencia, y
diferentes mecanismos de coordinacion. Como vimos, han sido resultado de multiples
determinantes (de orden estructural y a nivel de las acciones y subjetividades) que exceden
el ambito productivo e involucran relaciones sociales de otro orden. Condicionamientos del
trabajo, estrategias empresariales y sindicales, culturas laborales juveniles, acumulacion de
agravios colectivos (sentidos y conceptualizados como injustos e ilegitimos), vinculos
afectivos y solidarios, prepararon el terreno para la accion. Lo que desencadené finalmente
fue la vivencia compartida de situaciones conflictivas y la capacidad de liderazgo que
tuvieron minorias activas (apoyadas por una estructura sindical existente) para canalizar las
inconformidades en un sentido movilizador y organizativo. Ello hizo que prevaleciera cierta
inquietud por la transformacién de sus condiciones antes que las siguieran aceptando en
forma pasiva. Algunas de estas acciones se han dado en la produccion (acciones directas, de
apoyo Yy solidaridad entre compafieros, manifestaciones simbolicas de repudio a la empresa
y otras propiamente organizativas) mientras otras han escalado al terreno estatal sindical
(negociaciones colectivas con la empresa y el Estado, presiones en instancias internacionales
y ante las empresas-clientes). Aunque no todas hayan tenido la misma potencialidad
abonaron a la acumulacion de experiencias que han aportado al proceso de politizacion. La
pregunta que intentamos responder fue en qué medida estas acciones posibilitaron la
conformacién de un movimiento social, los niveles de politicidad alcanzados y su asimilacién

subjetiva.

Un movimiento social no se reduce a un conjunto de practicas ni a un tipo especifico de

comportamiento colectivo: se define en la articulacion de acciones e identidades con la
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suficiente voluntad colectiva para sostener un proyecto politico y disputarlo frente a otros
actores en un contexto estructural dado. En ese sentido, el movimiento rebasa a la accion ya
que supone la identificacion mas clara de amigos y enemigos, la definicién de un proyecto
politico y una instancia organizativa con métodos reales y efectivos de lucha, lo que incluye
la delimitacion de tacticas y estrategias, y una coordinacién y direccién mas sistematica y
duradera que la de la accién. Tampoco se limita a la organizacion como tal ni a sus procesos
identitarios, aunque ambos son elementos centrales de su constitucion. Es decir, aunque el
movimiento cristalice en un momento dado en una experiencia organizativa (en este caso
sindical), el proyecto politico que lo sustenta puede exceder a la misma. De igual modo,
tampoco se reduce a las identidades: ain cuando sean la base sobre la cual se define un
proyecto politico dado, éstas pueden transformarse y adquirir una direccionalidad distinta
como resultado del movimiento. Por otro lado, todo movimiento social es politico porque
implica conflictos en los que se ponen en juego no solo intereses econdmicos sino también
la disputa por el ejercicio del poder en situaciones dadas. Sin embargo, ello no supone
necesariamente el desarrollo de una conciencia politica: el grado de reflexividad de las
practicas puede variar y los trabajadores no ser del todo conscientes de las implicaciones de
su lucha. En ambos casos estudiados encontramos que en momentos especificos de la
experiencia organizativa (no en todos?%?), si se ha logrado conformar un movimiento social

de caréacter laboral con las siguientes caracteristicas:

» Fueron impulsados por minorias activas con capacidad de movilizacion y liderazgo.
Es decir, no han sido procesos masivos, sin embargo, desde sus inicios pretendieron
influir en la mayoria de trabajadores y en cierta forma lo han logrado aunque no en
su totalidad. En el primer caso, ello se ha manifestado en la intensa labor de
contactacion (en los centros de trabajo y en domicilios de los trabajadores), en las
estrategias de difusion de su lucha, en la comunicacion interna y la promocion de
ambitos de discusion, capacitacion y problematizacion de su propia realidad. En el

segundo, la representacion sindical ha buscado ampliar los espacios de participacion

202 Cuando la experiencia organizativa adquiere la dindmica del “sindicato” como institucion formalmente

estructurada, el movimiento se desactiva, aunque ello no quiere decir que sus bases dejen de existir como tal.
Se encuentra en estado latente y con potencialidad de emerger ante un conflicto dado, como fue el caso de la
huelga analizada en el segundo caso.
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promoviendo la intervencion activa de los operadores en las problematicas cotidianas
y en la toma de decisiones referidas a la negociacion colectiva con la empresa. Es
decir, aunque en ambos casos el protagonismo activo ha sido sostenido por grupos
minoritarios, su estrategia ha sido la de incluir las problematicas (econémicas pero
también politicas) sentidas por la base de trabajadores, aspirando en algin momento
a ser procesos masivos. Ello explica la legitimidad que ambos movimientos tienen
para los operadores, aun cuando no participen en los mismos. Como vimos, su falta
de involucramiento responde mas a la existencia de una cultura politica delegativa
amplia que a la especificidad propia del movimiento y sus demandas. Ademas, los
condicionamientos estructurales también juegan un papel importante: en el segundo
caso analizado, la doble jornada que muchos de los operadores realizan (en otros
empleos o en sus hogares en el caso de las mujeres) dificulta una mayor participacion,
mientras que en el primero, el miedo al despido y las estrategias de desgaste fomentan
la pasividad. Ello no niega que en ambos casos exista también desinterés por parte de
algunos operadores; no obstante, el desanimo generalmente se combina con una
inconformidad que explica la adhesion pasiva al mismo por parte de las mayorias. En
definitiva, que la organizacién haya sido impulsada por minorias no significa que no
pueda conceptualizarse como movimiento social: por mas locales que hayan sido las
experiencias, éstas han permitido que acciones y voluntades colectivas cristalicen en
un proyecto politico propio edificado sobre la base de sentidos de pertenencia

comunes.

Ambos tienen un fin instrumental (la obtencién de una contratacion colectiva real)
pero su nivel de cohesion no se explica Gnicamente por dicha racionalidad. En la base
de dichos movimientos se encuentran vivencias compartidas de los conflictos y un
sentido de solidaridad ante los mismos, en un contexto estructural que los constrifie.
La decision de unirse al movimiento no ha sido producto de una deliberacion
consciente y racional (por adquisicion de una ideologia particular) sino resultado de
la acumulacién de agravios donde tuvieron mucha importancia los lazos entre pares.
Lo que los unié no fue solamente un objetivo econémico (como la mejora de sus

condiciones laborales) sino también vinculos afectivos y de apoyo mutuo que se han

275



dado en situaciones de disputa y que han permitido crear conciencia de la necesidad
de estar unidos o de que la solucién a los problemas debe ser colectiva. En ambos
casos ello se ha dado a partir de conflictos concretos vividos en la operacion y en
otros ambitos de la vida extra laborales. Es decir, las amistades y relaciones de
confianza entre comparieros han sido claves para explicar un sentido de solidaridad
que ha sido soporte de la movilizacién y accion colectiva. En ese sentido,
independientemente del éxito o no del movimiento, la vivencia colectiva de la
experiencia organizativa ha sido en ambos casos un acontecimiento politico
(Lazzarato, 2006) que ha generado una discontinuidad en la experiencia de los
trabajadores permitiendo procesos de aprendizaje y construccion de nuevas
sensibilidades. Como resultado, los vinculos afectivos se convierten en uno de los
mecanismos de cohesion fundamentales del movimiento, aungue ello pierda cierta
eficacia cuando éste se institucionaliza bajo la estructura normativa del sindicato. Es
decir, la unidad del movimiento social no esta dada y dependiendo las coyunturas
puede debilitarse o fortalecerse. Asimismo, estos lazos han tenido un papel clave en
la construccidn identitaria, al contener en forma simultanea rechazo de la otredad (la
empresa) y autoafirmacion de lo propio (el colectivo de trabajadores). No obstante,
la importancia de estos vinculos no debe opacar el papel que han jugado estructuras
concretas (como la situacion del empleo juvenil en el pais, los bajos salarios y la
precariedad y arbitrariedad impuesta por las empresas) en la toma de decisiones. Se
trata, como hemos visto, de una articulacion de elementos de orden estructural,

subjetivo y a nivel de las interacciones.

Se han nutrido de préacticas heterogéneas, ya sea porque sus repertorios de accion han
variado, porque sus estrategias organizativas se han transformado, o porque sus
alcances y efectos han sido diferentes. En ambos casos las practicas se fueron
configurando por las relaciones de fuerzas entre los actores pero también por sus
subjetividades en un contexto estructural que los limitaba. Como se analizd, cada
proceso organizativo ha tenido diferentes momentos dependiendo las coyunturas,
destacandose una tension significativa entre dos tacticas de lucha y formas de

construccion politica: una desde arriba y a través de mecanismos institucionales y la
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otra desde abajo con la accién y participacion directa de los trabajadores. En el primer
caso, esta diferencia ha tenido efectos politicos concretos. Mientras la lucha por la
via institucional ha logrado visibilidad externa del conflicto y legitimidad del
movimiento, la accion directa en el &mbito productivo ha permitido un nivel mayor
de politizacion en el sentido en que los trabajadores han logrado identificar con mayor
claridad al enemigo y sentir su lucha como propia. Aunque ninguno de los dos
caminos haya logrado ain éxito en el objetivo deseado (la obtencion de la titularidad
del contrato colectivo), el segundo ha tenido mayor legitimidad en los operadores por
sus vivencias concretas. En el segundo caso, esta diferencia no esta tan claramente
definida: el ejercicio de la representacion sindical ha incluido ambas formas de
construccion politica. La institucionalizacion ha permitido que los conflictos se
regulen a través de mecanismos formalmente establecidos, aungque cuando éstos no
se han cumplido se ha llegado a instancias de accion directa, como fue la experiencia
de la huelga o las presiones ejercidas desde la operacion. Es decir, en este caso se ha
apelado a la movilizacion cuando las instancias legales para la resolucion de los
conflictos no han funcionado. En sintesis, ambas experiencias se han nutrido de la
combinacion de acciones de insubordinacion que en ocasiones traspasan los limites
institucionales y en otras se restringen a los canales formales. Asimismo,
dependiendo las coyunturas en cada caso, hay etapas del proceso organizativo que
adquieren una dindmica movimientista, mientras que otras se rigen por ldgicas
estrictamente institucionales-estatales. Esta mixtura explica que no se trate ni de una

total burocratizacién ni de pura combatividad.

Se originan en un antagonismo de clase, sin embargo, el modo en que se ha
manifestado este conflicto no ha sido solamente econdémico sino también politico y
cultural. El objetivo de ambos movimientos se explica por el conflicto central de la
produccion capitalista (en este caso, el modo en que se distribuye el excedente
producido) pero también por la forma en que se ejerce el mando y se construye la
autoridad en dicho proceso. En ambos casos se comprobé que uno de los origenes del
conflicto fue el trato que los operadores recibian de sus superiores y el modo en que

se decidian los ascensos de puestos. Esto fue considerado como un agravio moral e
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ilegitimo, un problema de poder que remite a un conflicto que no solo es econémico
sino tambien politico y cultural. Asimismo, el modo en que se expresan sus demandas
no ha tenido un matiz estrictamente ideoldgico: sus estrategias discursivas (que
buscan construir un discurso propio y no ajeno), las expresiones simbdlicas a las que
apelan (la inversion de los iconos utilizados por la empresa), y la importancia
atribuida a la problematizacion de su propia realidad (a través de la reflexion y la
informacion), reflejan la creatividad de sus practicas y como éstas subvierten el modo
de hacer explicitas sus reivindicaciones. En sintesis, se efecttan dos tipos de rupturas
con los viejos modos de hacer politica: el objetivo de la lucha no se reduce a un interés
estrictamente econdmico (el agravio es también ético, y el fin no es solo ganar el
recuento sino construir fuerza colectiva) y ésta cristaliza en un discurso que parte de
las necesidades de los trabajadores y no de principios estrictamente politicos o
ideoldgicos. No obstante, estas rupturas no son absolutas ni se dan en todo momento
de la experiencia organizativa. Al institucionalizarse bajo la estructura sindical, el
movimiento adquiere una dinamica que reproduce rasgos de las formas tradicionales

de la politica.

Surgen en confrontacion a diferentes actores. Si bien cumplen con el perfil de un
movimiento laboral clasico que disputa contra la gerencia el poder en el proceso
productivo, el modo particular en que se configura el trabajo genera que emerjan otros
actores en el conflicto. Tanto empresas subcontratantes como clientes-usuarios estan
involucrados en las disputas que dan origen a ambos movimientos. También lo estan
estructuras sindicales (reales o ficticias) cuyos intereses pueden no acordar con los de
la base de operadores. Ademas, al escalar el conflicto a terrenos institucionales el
Estado se convierte en un interlocutor obligado para su resolucion o canalizacion. Es
decir, las demandas y reivindicaciones de ambos movimientos no pueden explicarse
sino por las relaciones de poder con esta multiplicidad de actores, ya sea que
confronten con los mismos o sean sus aliados. Asimismo, con la incorporacién de
otros actores, hay una mutacion de los espacios del conflicto a terrenos no pensados
por laempresa que permiten acumular fuerzas por medio de alianzas con otros actores

(clientes usuarios, trabajadores de la empresa y organizaciones sociales y sindicales

278



a nivel nacional y regional). Ello se ha llevado a cabo a través de una estrategia de
medios que combina la propaganda tradicional (por medio de volantes y la
contactacion cara a cara de los actores) como la difusion de su lucha y la
estigmatizacion de la empresa en redes sociales virtuales. Asi, la disputa también se
vuelve simbdlica, aunque nunca se reduce a ella. En otras ocasiones, las acciones
emprendidas han desmitificado ciertos sitios de poder, como han sido los mitines en
eventos empresariales o las manifestaciones en instalaciones de empresas-clientes.
En ese sentido, la confrontacion ya no se produce solo dentro de los ambitos
tradicionales de negociacion bilateral (proceso productivo o terreno estatal) sino
también involucra otros actores, espacios y modalidades. Aunque por el momento
ello no haya garantizado el éxito (en uno de los casos estudiados), ha expandido las
fronteras de “lo posible” en la lucha sindical asi como ha permitido tejer redes con
otros sujetos. El disefio de esta estrategia no ha sido resultado de una ocurrencia
voluntarista de los actores sino mas bien de las posibilidades de lucha objetivamente
viables en el contexto de dichas relaciones de fuerzas.

Aunque sus propias practicas han ido creando formas organizativas propias, desde
sus inicios se sostuvieron en una estructura sindical ya existente. En ambos casos, el
formar parte de esa estructura ha implicado que se trate de una voluntad colectiva no
del todo auténoma, ya que la direccionalidad de los procesos organizativos responde
no sélo a decisiones tomadas en las bases sino también a la subordinacion a los
consensos hegemaonicos que se validan en otras instancias de la vida sindical. Es decir,
aungue se cuenta con capacidad auténoma de decisiébn como seccion sindical
(respetando lo que se propone desde las bases) su cumplimiento esta sujeto a reglas
y mecanismos definidos en otros niveles de la practica sindical. Se trata de una
articulacion (no siempre arménica) de elementos externos e internos. En ese sentido,
no ha habido un proceso de autonomizacion politica del sindicato, aunque tampoco
se trata de una fusion o simbiosis total. En cada caso su mayor capacidad de
autonomia ha dependido de la existencia de un proyecto propio y la voluntad de

llevarlo a cabo, de su capacidad colectiva de reflexionar y problematizar su propia
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situacion, de la disposicion de recursos materiales y simbolicos, y de la creacion de

discursos politicos propios con reivindicaciones y demandas concretas.

Ambos movimientos se han nutrido de procesos identitarios que a su vez han sido
transformados al calor de las practicas. Como se analiz6 en los dos casos, antes del
movimiento se daban identificaciones entre trabajadores y con la actividad que se
definian por la negatividad y la precariedad. Habia una situacion que provocaba
descontento y un adversario al que se le adjudicaban esos agravios que era la empresa.
No obstante, la informalidad, el caracter de medio tiempo de la ocupacion, los lazos
afectivos y el ambiente de trabajo juvenil eran razones por las cuales permanecer en
el empleo. En definitiva, lo que prevalecia era una aceptacién pasiva de su situacion
que no significaba que la valoracidén negativa dejara de existir, sino que ésta no
lograba aln cristalizar en una idea de posible cambio. Ello se daba en ambos casos
aungue con matices segun sus particularidades. Con la dindmica del movimiento, las
identidades cambiaron dandose reconfiguraciones subjetivas con implicaciones
politicas a nivel de la conciencia y las practicas. En el primer caso, los significados
acerca del trabajo y la empresa mutaron, manteniéndose elementos de la
configuracion pasada pero con otra funcién y direccionalidad. La aceptacion se volvid
activa: se permanece con la intencion de transformar esas condiciones. Otros sentidos
se fueron incorporando a partir del propio movimiento, como es la legitimidad y
valoracion positiva de las practicas sindicales. Ello transformd las practicas y
actitudes hacia el trabajo. Es decir, fue la experiencia organizativa (en un contexto
estructural dado) la que construy6 un sentido de lo colectivo que tuvo un papel
fundamental en la conformacion de un sujeto politico. En el segundo caso, las
conquistas con el movimiento produjeron cambios importantes en los esquemas de
significacion del trabajo con contradicciones relevantes. La estabilidad se convierte
en el cadigo central que da sentido a la configuracion identitaria. No obstante, la
valoracion positiva por los cambios producidos convive con un sentimiento de
insatisfaccion por la monotonia de la actividad y el conocimiento de no contar con
expectativas profesionales. Ello se combina a su vez con un codigo moral de

responsabilidad con el trabajo (y sus familias) y con formas de razonamiento
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instrumental: es necesario preservar lo adquirido. Sean o no reconocidas por los
mismos, estas contradicciones evidencian una conciencia practica y de su praxis que
es expresion del grado de politizacion alcanzado. Sin embargo, ello no ha cristalizado
en una radicalizacion de la accion sino en un deseo de conservar lo adquirido. Asi, la
estabilidad como estructura con significados subjetivos se convierte en un
condicionante objetivo que impone limites a la propia accion. En sintesis, en ambos
casos, si bien los procesos de identificacion abonaron a la conformacion del
movimiento, las configuraciones identitarias se construyeron a través de la vivencia
organizativa y las practicas de sociabilidad colectiva que en ellas se dieron, en un
contexto estructural que rebasa el &mbito de la produccion y la empresa y que ha
configurado e impuesto limites a la accion. Es decir, como acontecimiento politico,
la experiencia organizativa produjo mutaciones en la subjetividad: las identidades

fueron resultado del movimiento y no la condicion para que éste se diera.

Considerando estos puntos destacamos que en ambos casos han sido movimientos que han
surgido a partir de una configuracién de elementos de distintos niveles de realidad. Como
vimos, la accion politica-sindical incluye tanto las manifestaciones que se dan en el piso de
operacion como las que se expresan en el &mbito estatal (negociacion colectiva) y que tienen
como finalidad transformar las condiciones en las que se ejerce la ocupacién. Es decir, son
practicas que tienen cierto nivel de conciencia de las metas y el modo de lograrlas pero
pueden contener elementos de espontaneidad o estar inmersas en estructuras y significados
no reconocidos por los sujetos. Que tengan un objetivo transformador no quiere decir que
exista una estrategia clara para llevarlo a cabo ni tampoco que se tenga conocimiento de todas
las determinaciones que la condicionan. En ese sentido retomamos un concepto ampliado de
practica politica que contempla desde las expresiones mas espontaneas a las de mayor
coordinacion (incluyendo las micropoliticas y las que escalan al terreno estatal), con sus
diferentes grados de conciencia y voluntad, y siempre inmersas en contradicciones

estructurales no elegidas por los sujetos.

En su conjunto estas practicas han aportado, en cada caso, a la conformacién de un sujeto

politico. Con ello nos referimos a un actor colectivo que busca la transformacion de sus
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condiciones, impulsando acciones colectivas y formas organizativas propias de un
movimiento social que le han permitido construir una conciencia politica de su praxis. Lo
que hemos encontrado es que ha sido la vivencia colectiva de la experiencia organizativa la
que gener0 procesos de abstraccion que lograron identificarlos como clase, reconfigurando
sus anteriores formas de conciencia, aunque no sin contradicciones. Este proceso subjetivo
no es un acto voluntarista ni aislado: se da por su anclaje en practicas concretas inmersas en
estructuras (objetivas pero también subjetivas?®) que condicionan la accion y la
significacion. Pero ademas, es resultado de una articulacion de experiencias: ser trabajador
precario (y vivir en carne propia la acumulacién de agravios estructurales), contar con
capacidad de reflexion y problematizacion de su situacion, tener disposicién a la accion, y
haber tenido acceso a vivencias organizativas de caracter colectivo. En ese sentido, no ha
sido la conformacion de una conciencia politica por si misma la que ha definido la
constitucion de sujetos, sino la existencia de una voluntad colectiva objetivamente viable
cristalizada en movimiento sindical. Es decir, una conciencia politica transformadora es
aquella que, en un contexto estructural dado, combina un proceso reflexivo sobre la realidad
con una intencionalidad de cambio expresada en practicas concretas de caracter colectivo.
Pero su éxito tampoco depende exclusivamente del caracter de las acciones y el voluntarismo
de los actores: pueden haber impedimentos estructurales (mas alla de la produccién y las
relaciones alli involucradas, como puede ser una cultura delegativa y de pasividad colectiva)
que dificulten el proceso. Por otro lado, sin dicha afirmacién, la conciencia de clase puede
neutralizar la accion colectiva o no hacerla efectiva. Como analizamos en el segundo caso,
la estabilidad como estructura subjetiva configura la identidad y en ocasiones bloguea el
surgimiento de una voluntad de cambio. En sintesis, un nivel de politizacion mas elevado (en

el sentido de adquisicion de una conciencia practica y de la praxis mas 0 menos elaborada y

203por estructuras subjetivas nos referimos a la objetivacion de codigos de diversos campos, como puede ser el
conocimiento, el normativo/valorativo, el afectivo, etc. Como vimos, aqui se conjugaron diferentes elementos:
en uno de los casos, el conocimiento de injusticia ante la situacién, un cédigo ético de solidaridad colectiva, un
sentimiento de orgullo por su ‘saber-hacer’ y un deseo de preservacion del empleo por los vinculos afectivos
construidos. Su articulacion logré contrarrestar otros codigos arraigados en la cultura laboral juvenil urbana,
como son la pasividad colectiva y la cultura delegativa. En el otro de los casos, el agrado por los lazos afectivos
construidos se combina con un razonamiento pragméatico e instrumental de preservacion del empleo, la
internalizacion de una cultura productivista y la valoracion de la empresa como “justa” por su permisividad y
la posibilidad de negociar colectivamente. Su articulacion compensa las insatisfacciones que se sienten por la
monotonia de la actividad y promueve una practica conciliadora, aunque no por ello menos consciente de su
carécter de clase.
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clara) no se corresponde necesariamente con una radicalizacion de la accién ni con el alcance
de los objetivos deseados. La potencialidad de la accion esta siempre constrefiida por

estructuras (objetivas y subjetivas) que acotan sus limites.

Como conclusion, afirmamos que si es posible la constitucidn de sujetos politicos en los Call
Centers. No nos referimos a un sujeto acabado sino en vias de conformacion, que depende
no solo de condicionamientos estructurales sino también de las subjetividades construidas y
la forma en que cristalice la voluntad colectiva en situaciones dadas. Es decir, la existencia
de un sujeto se valida en la experiencia concreta de un movimiento social que lo actualice y
le imprima un sentido y direccionalidad dada, aunque no se trata de una voluntad espontanea
ni libre sino acotada por lo objetivamente viable en ciertas condiciones dadas. Ademas, se
trata de un sujeto atravesado por contradicciones, de indole estructural pero también
subjetivas, reconociendo que lo subjetivo se nutre siempre de condicionantes culturales que
van mas all4 de fenémenos psicolégicos individuales (De la Garza, 1992). En los casos
estudiados, éste se define por ciertas caracteristicas demograficas y socioecondémicas, como
el ser jovenes de la Ciudad de México de clase baja y media baja, con estudios de bachillerato
y/o preparatoria en el primer caso y licenciatura en el segundo y con trayectorias laborales
precarias y discontinuas principalmente en el sector terciario. Son trabajadores inmersos en
una cultura juvenil urbana que no tiene expectativas laborales y mira con desconfianza las
practicas sindicales: éstas no solo estan alejadas de los ambitos de socializacion juveniles
sino también son extrafias para la mayoria de trabajadores que nunca han gozado de
estabilidad laboral. Lo sindical es visto asi como un negocio de las cupulas, una préctica de
simulacion que tiende a perpetuar los privilegios de sus lideres sin interesarse por las
problematicas reales que se suceden en la operacion. Ahora bien, ;cdmo es que este perfil de
trabajador precario logra transformar su concepcién acerca del trabajo, crear una identidad
con el mismo y con sus compafieros, adquirir una conciencia politica de su situacion y estar
dispuesto a actuar colectivamente para la defensa de sus intereses como clase? ;Qué
mediaciones se requirieron para que pueda convertirse en un sujeto colectivo con capacidad
transformadora? En esta investigacion encontramos que ello ha sido posible por la vivencia
compartida de agravios colectivos, los sentidos de solidaridad y apoyo mutuo que dichas

situaciones activaron, y la propia experiencia organizativa. Fueron estas vivencias las que
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permitieron que los jovenes transformaran el modo en que resignifican su actividad laboral,
construyeran sentidos de pertenencia colectivos y una concepcion politica de su praxis. Este
hallazgo empirico confronta la idea que sostiene que la organizacion colectiva es un resultado
de la adquisicion de una conciencia e ideologia previas: fue el propio movimiento (con todas
sus contradicciones) el que permitio la generacion de una identidad colectiva y una
conciencia politica, y no al revés. Sin embargo, estas experiencias no se han dado en un vacio,
sino en relaciones de poder y estructuras objetivas no siempre del todo conscientes para los
trabajadores. Ademas, el activismo de las minorias (no como adoctrinamiento ideoldgico
sino como acompafiamiento en la problematizacion de su realidad) fue fundamental para
dicha mediacion. Es decir, la construccién de los operadores como sujetos politicos ha sido
resultado de la articulacién (no necesariamente coherente) de acciones, condicionamientos
objetivos y procesos de dar sentido a nivel colectivo, siendo un proceso inacabado y en
constante reconfiguracion. Independientemente del éxito que hayan tenido o no en la
consecucion de sus fines, en ambos casos analizados encontramos un sujeto laboral precario
que actla de manera colectiva guiado no solo por un razonamiento de caracter instrumental
(la mejora de sus condiciones laborales) sino también por otro tipo de afectividades, como es
la basqueda de experiencias de solidaridad y apoyo mutuo con sus pares. Son estas relaciones

las que sustentan las construcciones politicas analizadas.
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ANEXO I: INFORMACION DE REFERENCIA

Cuadro 1: Datos financieros y econdmicos de empresas analizadas

Caso |

Caso Il

Datos
generales

Empresa ex filial del Grupo Telefénica con matriz
en Espafa bajo el nombre de Atento Inversiones
y Teleservicios S.A. y Atento
Telecomunicaciones de Espafia S.A. Fue fundada
en 1998 y en diciembre de 2012 fue vendida a
Bain Capital. La operacion se llevé a cabo por
cerca de 1,039 millones de euros (US$ 1,345
millones) e implico la firma de un Acuerdo Marco
de Prestacion de Servicios que regula la relacion
de Atento como proveedor de servicios de
Telefonica por un periodo de 9 afios més. La
operacién de venta estuvo dirigida por Morgan
Stanley y HSBC.

Presencia en 16 paises (160 centros de trabajo).
Principal proveedor de servicios de Outsourcing
en Centros de Contacto (BPO Bussiness Process
Outsourcing) en el pais y en Latinoamérica con
una cuota de mercado del 19.1%, y segundo a
nivel mundial en el 2010, con el3.9% (Frost &
Sullivan, 2009, citado en Atento, 2011).

Composicion del capital:

a) De abril del 2000 al 30 de mayo de 2002:
Atento Holding Inc., filial de Telefénica, como
sociedad dominante.

b) De mayo 2002 a 2003:

En mayo de 2002, Telefénica constituye en
Holanda, Atento N.V. mediante

la aportacion de todas las acciones representativas
del capital social de

Atento Holding Inc.

c¢) Del 2003 a julio 2007:

Por acuerdos con Grupo BBVA, el porcentaje de
participacion en el capital

de Atento N.V. se reparte entre Telefonica
(91.35%) y la sociedad GPE S.L

(participada al 100% por el Grupo BBVA) con un
8.65%.

Empresa que opera en
mercado nacional
perteneciente al Grupo Carso.
Presencia en 1 pais (México)
con 4 centros de trabajo.

Afio de inicio: 1997 con el
nombre de Servicios
Administrativos
Tecmarketing S.A. de C.V.
En el afio 1999 Telmex
adquiere Tecmarketing del
Grupo Carso por 375
millones de pesos (Dow
Jones, 1999, descargado de
Factiva, 2011)

Rubro: Servicios
Empresariales y Servicios al
Consumidor.

Sector al que atiende:
Telecomunicaciones.

Actividades que se realizan:
Atencién al Cliente, Ventas y
Soporte Técnico.

Ventas (fecha final del afio
fiscal 1998): 237,35 millones
de pesos MXN (Factiva,
2011).

Ingresos al 4to. Trimestre de
2007:

2.872 millones de pesos
MXN, lo que representa un
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d) Desde el 31 de julio de 2007 al 12/12/2012: 7% de crecimiento respecto a
Telefénica se vuelve titular del 100% de las | 2006 (Notimex, 2008)2%°.
acciones de Atento Holding Inc. No cotiza en la bolsa, si

e) Desde del 10 de diciembre de 2012 a la fecha: | Telmex y Grupo Carso.

Bain Capital LLC, a traves de su filial Bain
Capital Private Equity, se hace con el 100% del | N° de trabajadores

capital de Atento Holding Inc. empleados: 1.700 distribuidos
en 4 centros de trabajo en la
Facturacion mundial: Ciudad de Mexico.

3er. Trimestre 2012: 1.414 millones de euros.
Los principales mercados donde concentra sus
negocios provienen de Ameérica, donde factura el
85% de sus ingresos. En 2011, Brasil aporto el
54% de los ingresos, mientras que el resto del
mercado americano aportd otro 31%. Europa,
principalmente Espafia, solo supone el 15% de los
ingresos totales (Atento, 2011). De 2008 y 2012
ha tenido un crecimiento sostenido y estable del
8.4% interanual.

Sus ingresos provienen generalmente del sector
de telecomunicaciones y financiero. EI 50.3% de
sus ingresos en marzo de 2011 son resultado de
las ventas derivadas del Grupo Telefonica (y el
51.9% del sector telecomunicaciones), mientras
que el 31.2% del total de ventas provienen del
sector financiero.

Asesores de Atento Inversiones y Teleservicios
(Datamonitor, 2011):

BNP Paribas S.A.

BBVA

City Group S.A.

Goldman Sachs & Co.

JP Morgan Chase & Co.

Banco Santander S.A.

Numero de empleos en todo el mundo: 151.222
(Factiva, 2011)?%. En la pagina web, a la fecha
(2014) se mencionan méas de 150.000 empleados.
Atento Meéxico

204 En Septiembre de 2011 el Grupo Telefénica contaba a nivel mundial con 285.063 empleados, de los cuales
151.222 correspondian a Atento en los diferentes paises donde esta presente (Factivia, 2011).

205 Cabe sefialar que en las bases de datos no encontré informacién mas actual acerca de los ejercicios fiscales
de la empresa, aunque sorpresivamente si sobre la huelga realizada en 2008.
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Opera en territorio de la Republica Mexicana
desde 2001 con 3 razones sociales diferentes.
Atento Mexicana S.A de C.V., Atento Servicios
S.A. de C.V., Atento México S.A. de C.V.

Ventas cierre 2010: 264,65 millones de dolares
(Atento Méxicana S.A. de C.V). (Factiva, 2011).
Ventas Mayo 2011: 4 millones de dolares (Atento
México S.A. de C.V) (Datamonitor, 2011)

Sectores a los que atiende: Banca y Finanzas,
Seguros, Tecnologia y Telecomunicaciones,
Servicios Publicos, Gobierno, Educacion, Salud,
Transporte y Carga, Mayoreo y Menudeo,
Hospitalidad y Turismo, Entretenimiento, Medios
(IMT, 2011). Dentro de estos sectores, se tiene el
liderazgo en telecomunicaciones, bancos vy
finanzas y seguros (Factiva, 2010).

Tipo de Servicios ofrecidos: Servicio a Clientes,
Cobranza, Soporte técnico, Cabina de Siniestros,
Ventas, Help Desk.

Numero de posiciones de trabajo: 10,228 (Pagina
Web de la empresa, Mayo 2014).

Numero de empleados en México: 19,123 (Pagina
Web de la empresa, Mayo 2014).

Numero de empresas a las que da servicio en el
pais: 52 (2007).

Clientes principales: BBVA Bancomer, Movistar,
Grupo Walmart, TACA, Volaris, US Airways,
Natura, Ford, Microsoft, Gayosso.

Centros de trabajo en el pais: 17 distribuidos en 4
estados (Distrito Federal, Estado de México,
Hidalgo y Nuevo Ledn). 8 de ellos estan ubicados
en el Distrito Federal.

Reqgiones a las que brinda servicios Off-shore:
Centroamérica, Norteamérica, América Latina,
Puerto Rico y Marruecos.

Certificaciones: 1SO 9000, 1ISO 27000, COPC,
AENOR, Balance, Score Card, SAS70.
Premios y Reconocimientos (México):
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La empresa ha obtenido reconocimientos por
parte de las siguientes instituciones:

Great Place To Work (GPTW): Se ha obtenido el
premio “Uno de los mejores lugares para trabajar”
durante 7 afios (2006, 2007, 2008, 2010, 2011,
2012, 2013, 2014).

Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) y
Alianza por la Responsabilidad  Social
Empresarial en México (AliarSE): Desde 2007
hasta 2013 se ha obtenido el distintivo de
Empresa Socialmente Responsable.

Instituto Mexicano de Teleservicios (IMT):
Desde 2006 en adelante se han obtenido 24
premios (Categorias Bronce, Plata y Oro) por la
“Excelencia en la Relacion Empresa-Cliente y
Centros de Contacto”.

Cuadro 2: Ingresos a nivel global del sector de servicios BPO-CRM (2010-2015)
(expresados en millones de dolares).

Region 2010 2011 2012e* | 2013e 2014e 2015e
Américas 82,808 85,040 88,175 92,011 96,277 101,146
EMEA 35,510 37,023 38,867 40,873 42,993 45,277
Asia/Pacifico | 28,900 31,424 34,277 37,439 40,856 44,597
Total 147,217 |153,488 161,319 |170,324 |180,126 | 191,020

Fuente:IDC Report 2011, WorldWide and US Outsourced Customer Care Services 2011-
2015, Citado en Atento 2011.
* e= estimado.

Cuadro 3: Ingresos por tipo de actividad a nivel global (2010-2015)

Servicios 2010 | 2011 | 2012e* | 2013e | 2014e |2015e | TACC**
(%) 2011-
2015e

Servicioal |19,490 | 19,717 | 20,392 | 21,456 | 22,837 | 24,717 | 4,9

Cliente
Ventas 11,658 | 12,047 | 12,502 | 13,007 | 13,465 | 13,884 | 3,6
Marketing 5586 |5915 |6,347 | 6,869 7,426 8,019 7,5
Soporte 6,838 | 7,161 | 7,506 |7,792 8,059 8,244 3,8
Técnico /
Help Desk
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Logistica/ | 6,782 |7,044 |7,340 | 7,740 8,207 8,712 51
Fulfillment
Alojamiento | 1,479 |1,673 | 1,902 | 2,152 2,402 2,655 12,4
CRM
Total 51,833 | 53,557 | 55,989 | 59,016 | 62,396 | 66,231 |5,0%
Fuente: IDC Report 2011, WorldWide and US Outsourced Customer Care Services 2011-
2015. Forecast. Citado en Atento 2011.

* e= estimado

** TACC: Tasa Anual de Crecimiento Compuesto

Cuadro 4: Ingresos de los Servicios de Atencion al Cliente por pais (2009-2014)
(expresados en miles de millones de délares)

Ingresos por | 2009 | 2010 |2011le*** | 2012e |2013e |2014e | TACC**

pais* (%) 2010-
2014e

Argentina 0,6 0,7 0,7 0,8 0,9 1,0 8.7

Centroamérica | 0,9 0,9 1,0 1,1 1,2 1,3 8.1

y el Caribe

Chile 0,3 0,3 0,3 0,4 0,4 0,4 9.4

Colombia 0,4 0,5 0,6 0,6 0,7 0,8 12.9

Per( 0,2 0,2 0,2 0,3 0,3 0,3 154

Subtotal 2,4 2,6 2,8 3,2 3,5 3,8 9,9

México 1.2 1,3 1,4 1,5 1,6 1,7 7.7

Brasil 3.9 4.4 4,9 54 59 6,5 10,2

Total 7,5 8,3 91 10,0 11,0 12,0 9,8

Fuente: Folleto Informativo “Oferta de Venta y Admision a Negociacion de Acciones de
Atento Inversiones y Teleservicios, S.A.”, Mayo 2011.

* Incluye ingresos off-shore.

** TACC: Tasa Anual de Crecimiento Compuesto.

*** o= estimado.

Cuadro 5: Distribucién Geografica de los Call Centers en el pais
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Distribucién Geografica

Estaclones Elecutivos Ho. de Centros
de Contacto

DF yEtadoce México 39284  4154% 45864 41.82% 106 4492%
Nugvo Ledn 16,207 17.14% 14450  13.17% 24 10.17%
Jalisco 8177 865% 10,460 9.54% 16 6.78%
Baja California 6145  6.50% 8985 8.19% 11 466%
Puebla 3,381 3.58% 3,905 3.5%65% g 2.12%
Durango 2,630 2.78% 3,220 2.94% 4 1.69%
Sonora 2,54 2 E9% 2583 2.72% 8 339%
Querétaro 2,395 2.53% 2,516 2.29% 6 2.54%
Chihuahua 2025  2.14% 2,025 1.85% 7 257%
Michoacan 1,831 1.94% 2,798 2.55% & 2.54%
Aguascalientes 1,805  191% 2345 2.14% 4 1.69%
Yucatan 1,600 1.69% 1,807 1.65% 6 2.54%
San Luk Potosi 1,454 1.54% 1853 1.69% 3 1.27%
Hickalgo 100  1.11% 1420 1.29% 2 0.85%
Guanajuato 1,049 1.11% 1,453 1.32% 4 1.69%
Otros 2985 3.16% 3,58 3.28% 24 10.17%

Total General 94 560 100% 109,678

Otms: Sinaloa, Thlcak, Yeracnuz, Tamaulips, Coahuila, Cayaca, Baj California Sur, Guerme m, Zacatecas, Tabasco, Carnpeche, Chlapas
Colira, Momels.

Fuente: Censo Nacional de Agencias de Outsourcing 2013, Instituto Mexicano de
Teleservicios.

Grafico 1: Servicios ofrecidos en porcentaje
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Cuadro 6: Herramientas tecnologicas utilizadas en Centros de Contacto

Soluciones
tecnologicas

Funcionalidad

Caracteristicas

PBX/ACD
(Distribucio
n
Automatica
de llamadas)

Dispositivo que
distribuye las
Ilamadas entre todos
los operadores de un
centro telefonico.

El ACD selecciona automéaticamente las Ilamadas
y toma decisiones de enrutamiento y distribucion
de las mismas hacia los operadores que estan
libres. Permite que las llamadas sean contestadas
en el orden en que se recibieron, generando
estadisticas del uso de la telefonia y permitiendo
tener cola de espera en las llamadas. También, al
tener informacion del sistema, puede dirigir
Ilamadas hacia las areas adecuadas, por ejemplo,
si un cliente moroso llama por atencion al cliente
se le deriva al area de cobranzas.

Marcador
predictivo

Marcacion
automatica de
llamadas

Sistema de generacion automatica de llamadas de
salida que busca maximizar el tiempo de las
Ilamadas, generando la Ilamada antes que un

operador termine la anterior. El sistema funciona a
través de algoritmos soportados por las
estadisticas del tiempo de Ilamadas y nimero de
agentes en el sistema.

IVR
(Sistema de
respuesta
interactiva
de voz)

Reconocimiento
interactivo de voz.
Es un sistema de
audio respuesta que,
a partir de los tonos,
recibe instrucciones
y consulta en linea
datos que se
encuentren en algin
host, respondiendo
con palabras a estas
consultas o
transacciones.

Una voz automatizada imita los rasgos de una
comunicacion telefonica, proporcionando a
quienes llaman la capacidad de acceder
directamente a la informacion. El cliente puede
escoger la ruta del “experto” o del “novato”, o
incluso puede optar por esperar a que lo atienda un
operador real. Sirve para tratar las llamadas que
requieran de un servicio rapido y rutinario.
Genera una optimizacion de los recursos humanos,
mayor capacidad de recepcion, que las llamadas
sean mas cortas, reduccion de los tiempos de
espera, y mejora general en la calidad de atencion.
No todas las llamadas requieren intervencion de
IVR. El tema es como identificar aquellas que si
lo necesiten y las que no.

CTI
(Integracion
de Telefonia
y Computo)

Integracion de
soluciones
telefdnicas con
herramientas de
cémputo en una
misma plataforma y

La integracién de la telefonia y el computo es
posible por la tecnologia IP que permite la
convergencia de voz, datos y video en un mismo
protocolo, tratando a la voz de la misma manera
que a los datos. La tecnologia IP ahorra costos en
equipo, instalacion y mantenimiento al realizarse
todas las operaciones desde una misma red de
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bajo un mismo
lenguaje (digital).

datos. El desarrollo de esta tecnologia ha llevado a
la virtualizacion de los Call Centers y la
consolidacion de multiples canales de
comunicacion (teléfono, email, chat. Fax, msm,
internet, redes sociales). Los beneficios de la
multicanalidad son la optimizacion de recursos, la
mayor velocidad de las interacciones y una mayor
satisfaccion de los clientes.

Grabaciones
multicanal y
monitoreo
de calidad

Grabacion en tiempo
real de todas las
interacciones que se
dan en el Centro de
Contacto, cualquiera
que sea el canal en el
que se desarrollan.

Crea reportes y estadisticas en tiempo real e
historico del desempefio de los operadores (de
manera individual o grupal, asi como de manera
total o selectiva, segun se decida). Permite
evaluaciones objetivas del desempefio de los
operadores, a través de la automatizacion y
almacenamiento de todo el proceso de captura de
la informacion: total de Ilamadas recibidas,
contestadas y abandonadas, tiempo promedio por
tipo de campanfia, tiempo promedio de
conversacion por agente, tiempo total de
conversacion por agente y por grupo, promedio de
conversacion de las llamadas atendidas, promedio
de tiempo que espera un usuario por ser atendido,
numero de llamadas recibidas, atendidas y
abandonadas por grupo, nimero de llamadas
contestadas por agente, nivel de servicio dentro
del tiempo que se estipule. Sirve para medir el
nivel de servicio adecuado. Detecta problemas y
necesidades de capacitacion de los operadores.
Permite modificar procedimientos internos.
Permite comprender mejor las necesidades de los
clientes.

Sistema de
Administrac
i6n de
I[lamadas
(Call
Managemen
t Systems)

Registro de todas las

Illamadas que llegan

o salen de un Centro
de Contacto.

Los sistemas pueden ser basicos, funcionales o
administrativos.

Provee informacidn sobre todo lo que sucede
antes, durante y después de las llamadas. Registra
los problemas que se dan durante las llamadas, y
el seguimiento de los mismos hasta su solucion.

Da seguimiento a los eventos reportados
Permite crear métricas de desempefio a ser
evaluadas

WFO
(Sistema
para la
optimizacion

Software que
permite la

recopilacion y uso de

informacion y datos
para optimizar en

Construye bases de datos historicas del
comportamiento de las llamadas que junto con la
informacidn del personal, permite prever en forma
estadistica los horarios 6ptimos de cada agente y
los niveles de servicio éptimos, de manera tal de

tiempo real el

no contar con mas operadores de los que se
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de la fuerza
de trabajo)

desempefio de los
agentes y de los
procesos,

necesitan en cada momento en cada una de las
campanas, de acuerdo a las cargas de trabajo, la
demanda de llamadas y los costos. Maximiza el
potencial de cada uno de los agentes, contratando,
reteniendo y entrenando a los mejores agentes.

Servidores
de Bases de
Datos

Permiten la captura,
almacenamiento,
procesamiento y
mantenimiento de

informacion
fundamental acerca
de los clientes.

Son fundamentales para segmentar clientes y
poder conocerlos individualmente. Permiten tener
acceso al historial de los clientes (cuando, cada
cuanto y cuanto gastan), estratificar y segmentar a
los mismos en base a su consumo, y cuantificar asi
el valor monetario de los clientes. Dan
consistencia y permiten integrar los conocimientos
de los clientes en una base de datos centralizada,
que permita un uso eficiente y rapido de la
informacidn, asi como disponibilidad y acceso
continuo y permanente a los datos. Una base de
datos centralizada es la base de conocimiento del
negocio.

ECRM

Administrador
electronico de la
relacion con el
cliente

Realiza mediciones de la rentabilidad que los
diferentes segmentos de clientes le otorgan al Call
Centers (valor de los clientes, ganancias por
cliente, probabilidad de retencion, costo de
retencion y adquisicion de clientes, etc.)

Software de
cobranza

Automatizacion de
todas las actividades
de cobranza.

Todas las fases de la cobranza y las acciones
paralelas se dirigen desde el area de recuperacion.
Con este software, basado en la integracion de
bases de datos que tienen clasificadas las carteras
de clientes, todo operador al tipear el nombre del
cliente conoce tipo de usuario, comportamiento de
pago, antigliedad, status y nivel de riesgo de
morosidad, y de esa manera puede aplicar tacticas
diferenciadas para el cobro.
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ANEXO 1I: ANEXO METODOLOGICO

1) Problema de investigacion

. Proceso
cocep 8 subjetivo como

LI . - e
*®cececcescc’’

[ Accion colectiva

Trabajo
en Call
Centers

Organizacion colectiva

Identidades colectivas
Condicionamientos

genéricos y
generacionales

L 4
‘A Trabajo de servicios no clasico:
Organizacion del Trabajo
Control del Proceso de Trabajo
Regulacién Laboral
Relaciones Laborales

4

SUJETO
POLITICO

]
|
|

Empresas-clientes / Gerencia Call Centers / Operadores / Clientes-usuarios / Sindicato

N

—

[ Estructuras — Subjetividades — Acciones 1

Relaciones permeadas por cultura y poder

2) Conceptos ordenadores, dimensiones e indicadores

Desde que comenzamos el disefio de nuestra estrategia metodoldgica elaboramos conceptos

ordenadores (con sus correspondientes dimensiones e indicadores) como guias para

acercarnos a nuestro problema. Lo hicimos a partir de la revision de teorias acumuladas

pertinentes para nuestro objeto y de la exploracion de campo realizada en una primer fase de

la investigacion (desde septiembre 2009 a marzo 2010). Como resultado obtuvimos

conceptos que con el tiempo fuimos modificando, ya sea por nuevas preguntas, por ajustes
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de disefio o porque la propia realidad empirica los invalidaba. En ese sentido, las categorias
adoptadas nunca fueron absolutas, las tomamos y fuimos dejando en funcidn de las preguntas
que nos hicimos en el camino de investigacion. La dimensionalizacion y creacion de
indicadores también fue resultado de un proceso complejo, no sélo por las modificaciones
realizadas sino también porque con el tiempo fuimos descubriendo nuevas aristas del
problema que no habiamos considerado y que requerian incluir otras dimensiones o un modo
distinto de pensar los indicadores. Lo interesante a destacar es que ningin momento del
proceso investigativo logramos conceptualizaciones acabadas ni rechazamos por completo
aquellas que ya no eran tan relevantes para el problema. Fue un proceso de ida y vuelta donde
fuimos incorporando diferentes niveles sin relegar del todo aquellos que fueron planteados
en un inicio. Nuestro objetivo nunca fue verificar (en sentido positivista) la existencia de
ciertas dimensiones o indicadores, sino validar su influencia en el problema planteado. Antes
que supuestos a corroborar, los conceptos (con sus dimensiones e indicadores) nos sirvieron
de guia para hacerle preguntas a la realidad estudiada, con la posibilidad que éstos no fueran
utiles y tuviéramos que desecharlos o que nuestro objeto no se correspondiera con lo
planteado. En ese sentido su funcion no fue comprobar sino problematizar e interrogar al
objeto de analisis. Por otro lado, la relacion entre los conceptos, dimensiones e indicadores
propuestos tampoco pretendié exactitud: las opciones fueron maltiples y la eleccion de una
u otra dimension (o indicador) dependi6 del acervo teérico acumulado como de los hallazgos
exploratorios encontrados. En cualquiera de los casos fueron decisiones que tomamos
considerando su pertinencia para acercarnos al problema, aunque por momentos no
estuviéramos del todo seguros de las mismas y nos haya sido dificil encontrar precision
alguna. Es decir, el proceso estuvo sujeto a dudas e incertidumbres de nuestra parte que lejos
de obstaculizar la construccion de conocimiento, también aportaron a problematizar nuestro
abordaje. En los siguientes cuadros presentamos de manera esquematica las categorias con
su dimensionalizacion y operacion. Exponemos cuatro cuadros diferentes que muestran
algunos de los cambios realizados a lo largo del proceso de investigacion. Como se
menciono, estos no fueron excluyentes ni reemplazables: los puntos planteados en cada uno

de ellos aportaron al acercamiento e interrogacion de nuestro objeto de estudio.
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Cuadro 1: Ambitos, conceptos, dimensiones e indicadores (primer acercamiento)

Ambito de
. Concepto . . .
relaciones Dimensiones Indicadores
: ordenador
sociales
- Acceso y reclutamiento de - Normas (formales e
los trabajadores informales), costumbres,
- Formacion y capacitacion culturas y préacticas sociales que
para el puesto refieren a dichos aspectos.
- Asignacion de puestos, - Redes sociales, medios y
Construccion social activida}jgs y personas recursos que perm!ten el acceso
de la ocupacion - Politica salarial _ al trabajo. _
- Perfil de los trabajadores
-Necesidades, aspiraciones, -Tipo, forma y caracter de la
preferencias y expectativas de capacitacion y entrenamiento
los trabajadores respecto a la - Criterios de asignacién de
ocupacion puestos
- Salario
- Normas, contratos,
- Regulacion de: instituciones y reglas (formales
e informales) que regulan la
- la actividad actividad laboral.
- el uso de la fuerza de trabajo -Tipo de contrato que existe
- las relaciones laborales entre empresa-cliente y Call
Trabajo - las condiciones y tiempos de | Centers, y entre Call Centers 'y

Regulacion de las
relaciones laborales

trabajo
- la organizacion del trabajo
- las costumbres y culturas
laborales

- Significados construidos en
torno a estas regulaciones.

trabajadores.

- Bilateralidad o unilateralidad
en la regulacion.
Flexibilidad/rigidez
- Tipo de sindicato y carécter
de la negociacion
- Grado de
formalidad/informalidad de la
regulacién

Control del proceso
de trabajo

- Proceso de trabajo
- Ritmo de trabajo (tiempos y
movimientos)
- Organizacién del trabajo
- Control de la actividad

- Significados construidos en
torno al control del proceso de
trabajo

- Caracteristicas de la actividad
y del proceso de trabajo
- Formas de organizacion del
trabajo
- Caracter de la toma de
decisiones
-Tipo y forma en que se ejerce
el control y monitoreo de la
actividad. Mecanismos y
dispositivos de control.
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- Relaciones de poder (formales
e informales) entre los actores
ligadas al control del proceso

Familia

de trabajo
- Condiciones - Nivel socioeconémico
socioeconémicas y de vida de familiar
Estrategias de la familia - Trayectorias laborales
sobrevivencia familiares

familiares

- Reproduccion econémica,
social y cultural familiar

- Formas y mecanismos a través
de los cuales las familias
garantizan su reproduccion.

Sentido familiar del
trabajo

-Significado del trabajo para la
familia

- Expectativas familiares
respecto al trabajo

- Concepcion del trabajo para la
familia: instrumental, como una
necesidad, una obligacion o
deber moral, un &mbito de
satisfaccién y realizacion
personal, etc.

- Concepcion de lo que es un
trabajo legitimo y digno para la
familia
- Metas, objetivos y
proyecciones familiares
respecto al trabajo.

- Actitudes de responsabilidad,
compromiso o rechazo con el
trabajo aprendidas en la familia.

Género

Relaciones de poder
asociadas al género
en el trabajo

- Division sexual del trabajo

-Criterios sexistas en la
distribucion y reasignacion de
actividades, puestos y salarios

-Desigualdades y diferencias
entre géneros para la
distribucion y asignacion de
actividades, puestos y salarios.
- Cadenas de mando y
mecanismos de promocion,
ascenso y retribucién laboral
diferenciados segln género

Sentido del trabajo
seglin género

- Significado del trabajo segun
las expectativas y
comportamientos socialmente
legitimados para cada género

- Diferencias en los modos de
asumir el trabajo segin género.
- Diferencias en las
expectativas construidas segun
género

Juventud

Trayectorias
laborales juveniles

- Tipo y caracter de las
trayectorias

- Expectativas construidas a
partir de las trayectorias

- Nivel educativo y trayectoria
escolar
- Trayectorias y experiencias
laborales previas
- Conocimientos adquiridos,
tipo de formacion, desarrollo y
condiciones materiales
adquiridas a partir de dichas
trayectorias
- Impacto de las expectativas
construidas en la cotidianidad
laboral

Sentido juvenil del
trabajo

- Significados del trabajo
segln las expectativas
generacionales

- Concepcion del trabajo en los
jévenes: como algo pasajero,
temporal, una necesidad, una
obligacion o deber moral, un
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ambito de satisfaccion y

realizacién personal, etc.

- Expectativas en torno al
trabajo

Uso y apropiacion

del tiempo libre

- Modos de diversion,
recreacion, consumo y uso del
tiempo libre
- Significados del tiempo libre
y del ocio y su relacién con el

- Gustos, habitus y practicas de
esparcimiento, diversion, goce
y placer de los trabajadores (en
el tiempo de trabajo y de no-
trabajo).

Tiempo del trabajo.
no-trabajo - Cadigos sociales y culturales - Tipo y caracter de las
(tiempo que influyen en la amistades y afectos construidos
libre) construccion de las amistades en el &mbito laboral y extra

Construccion de

amistades y afectos

y afectos.
- Significados de la amistad
que influyen en el trabajo

laboral
-Formas en que se manifiestan
las amistades, enemistades y
afectos en las interacciones
laborales

Democracia 'y

legitimidad sindical

- Relacion dirigencia-bases
- Participacidn de las bases en
la vida sindical

- Tipo y caracter de la relacién
entre los trabajadores y los
dirigentes sindicales en el

admbito laboral y extra laboral
(conflictiva, consensuada,

Organizacion

- Conflictos sindicato-empresa

- Tipo y caracter de los

sindical - e
conflictos (explicitos,
Conflictos - Conflictos sindicato- implicitos, abiertos, publicos,
sindicales trabajadores privados, de negociacion,

confrontacion, etc.)

Cuadro 2: Ambitos, conceptos, dimensiones e indicadores _subjetivos(segundo

acercamiento).

Ambito de Conceptos Dimensiones Indicadores subjetivos
relaciones ordenadores
-Regulaciones de caracter formal e - Satisfaccion,
informal: contratacidn, actividad, expectativas, y
salario, productividad, jornada y aspiraciones respecto a:
turnos, uso de la fuerza de trabajo, carécter relaciones
asignacién de puestos, capacitacion, laborales, control del
Regulacion y tiempos y ritmos de trabajo. proceso de trabajo y
control de las Bilateralidad o unilateralidad en la construccion de la
relaciones definicion de estos aspectos. ocupacion.
laborales y del - Formas y mecanismos consensuales - Conformidad con las
proceso de trabajo | Y coercitivos de control del trabajo y mismas: gusto, placer o
los trabajadores. Aspectos que se rabia e indignacién.
controlan. Formas diversas de
resistencia y de negociacion,
conflictos, juegos y consensos.
- Discurso y préacticas de la empresa
en términos de regulacion y control.
- Configuracion espacial del lugar de
trabajo: distribucion del espacio
fisico y de las herramientas de
TRABAJO trabajo.
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- Condiciones y regulacion de la
higiene y seguridad en el trabajo.
- Regulacién del uso de la tecnologia.
- Diferenciacion en la regulacion
seglin género y generacion.

Cultura y sentidos
del trabajo

Conocimientos, creencias, modos de
ser y actitudes en el trabajo, codigos
morales, normativos y emotivos que
despierta la actividad, el espacio de
trabajo y la empresa. Sentidos que
despierta el uso y apropiacion
tecnoldgico. Costumbres,
razonamientos cotidianos en ambito
laboral y diferenciaciones segun
género y generacion. Formas diversas
de disposicidn al consenso, a la
negociacion o al conflicto. Ideologia.

Sentidos del trabajo: una
necesidad, una obligacion
o0 deber moral, un &mbito
de satisfaccion y
realizacion personal.

- Sentimientos y gustos
que despierta el trabajo:
placer, goce, satisfaccion,
pasion, hastio, rabia,
frustracion, aburrimiento,
belleza, agrado, etc.

Précticas e
interacciones
laborales
cotidianas (entre
trabajadores, con
la empresa, con el
cliente y con el
sindicato)

Tipo y caracter de las relaciones,
conflictos y negociaciones cotidianas.
Relaciones de poder entre actores.
Formas de resistencia. Tensiones
entre la formalidad y la informalidad.
Disputas entre actores por el espacio
de trabajo. Causas de los conflictos y
modos de resolucion. Formas de

involucramiento, control y resistencia.

Relacién entre compafieros de
trabajo. Aspectos que los llevan a
identificarse, a solidarizarse o a
competir entre si. Tipo de relaciones
seglin género y generacion.
Apropiacién del espacio y de las
herramientas de trabajo por los
trabajadores.

Uso y apropiacion de la tecnologia.
Conflictos y disputas en torno al uso
de la tecnologia con los demés
actores.
Consecuencias del uso de la misma
en salud trabajadores.

- Goce y disfrute de las
relaciones entre
compafieros de trabajo.
- Conformidad en la
relacion con las
jerarquias.

Estructura
organizativa

Tipo de organizacién: existencia real
o simulada. Alianzas y vinculos con
otros sindicatos. Tipo de estructura.
Jerarquias, toma de decisiones.
Relaciones de poder. Formas y
canales de participacién. Apego a la
formalidad o no.

- Valoracion de la
organizacion sindical y el
movimiento laboral.
Satisfaccion y
conformidad con la
misma.

Cultura sindical y
organizativa

Cadigos éticos, emotivos, estéticos y
normativos presentes en la Idgica
sindical. Tipo de relaciones y Idgicas
que se promueven. Diferenciaciones
seglin género y generacion. Formas y
I6gicas de razonamiento cotidiano.
Logica de participacion y de accion
que se promueven. Relaciones de
poder internas, conflictos, modo de

- Participacion sindical y
conformidad con la
misma.

- Concepcion y sentido
que se le da a la relacion
trabajadores-sindicato.
- Manifestaciones,
actitudes y
comportamientos
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ORG.
SINDICAL
Y MOV.
LABORAL

construir consensos. Practicas
discursivas y sus efectos. Grado de
importancia que se le daa la
democracia interna y a las formas de
representacion. Grado de coherencia
entre discursos y practicas.
Disposicién a la innovacién y al
cambio. Disposicion al desarrollo
tecnologico.

cotidianos en el trabajo y
fuera de él

Préacticas
organizativas

Légicas de accion y coordinacion.
Précticas sindicales dentro y fuera
ambito de trabajo. Diferenciacion
segln género y generacion. Relacion
sindicato/trabajadores. Préacticas de
sensibilizacién de los trabajadores.
Relacién sindicato/empresa. Relacion
sindicato/autoridades laborales.
Conflictos entre actores. Formalidad
o informalidad en las relaciones.
Grado de apego a la legalidad.
Niveles de confrontacién y
conflictividad. Importancia del
espacio de trabajo en organizacion.

- Participacion en
conflictos
sindicato/empresa o
sindicato/trabajadores.
- Concepcion y
valoracién de dichos
conflictos.

- Sentido de la
organizacion colectiva y
el enfrentamiento

FAMILIA

Condiciones
socioeconémicas
familiares

Tipo de ingresos, composicién
familiar. Necesidades familiares.
Tipo de relacion con la tecnologia.

- Satisfaccion y
aspiraciones familiares
respecto a las mismas.

- Expectativas familiares
de progreso.

Cultura y sentido
del trabajo para la
familia

Creencias familiares en torno al
trabajo (preferencias y expectativas
laborales familiares). Codigos
morales, normativos, estéticos,
cognitivos y emotivos en torno al
trabajo y al lugar de trabajo. Logicas
y formas de razonamiento. Peso de las
tradiciones y costumbres. Exigencias
y expectativas familiares. Habitus
familiares. Tipo de précticas
familiares. Relacion
familia/organizacion colectiva.

- Concepcion de un
trabajo legitimo y digno
para la familia.

- Expectativas que
despierta el trabajo para la
familia

Trayectorias y
estrategias
laborales
familiares

Tipo y caracter de las trayectorias y
estrategias. Diferenciacion segln
género, generacion y contexto
espacio/temporal.

- Expectativas y
significados construidos
entorno a las
trayectorias. Aprendizajes
y conocimientos
acumulados.

- Importancia del trabajo
de Call Centers para la
reproduccion familiar.

Mercado laboral
juvenil

Estructura y dindmica del mercado de
trabajo juvenil.

- Conformidad o no con
lo que ofrece mercado de
trabajo a los jovenes.

- Expectativas laborales
como jévenes

Sentido del trabajo
para los jovenes

- Concepcion del trabajo
en los jovenes: como algo
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JUVENTUD

Significados del trabajo segun las
expectativas generacionales

pasajero, temporal, una
necesidad, una aspiracion
profesional, un &mbito

para hacer amigos.

- Sentimientos,

conocimientos y gustos
que despierta el trabajo en
Call Centers como
jovenes: goce, diversion,
placer, aprendizaje, etc.

Trayectorias

laborales juveniles

Tipo y caracter de las trayectorias
Expectativas construidas a partir de
las mismas.

-Conocimientos y

expectativas construidas a

partir de las trayectorias
laborales.

GENERO

Division sexual del
trabajo

Criterios sexistas en la distribucion y
reasignacion de actividades, puestos y
salarios

- Satisfaccion y
conformidad con la
distribucion de
actividades, puestos y
salarios segun sexo.

Sentido del trabajo
seglin género

Significado del trabajo segin las
expectativas y comportamientos
socialmente legitimados para cada
género

- Concepcion y
valoracion del trabajo en
mujeres y hombres

- Sentimientos que
despierta el trabajo segln
género.

Relaciones en el
trabajo

Tipo y forma que asumen las

relaciones de género en las practicas
laborales cotidianas.

-Sentimientos que
despiertan las
desigualdades de género

en el trabajo

Cuadro 3: Ambitos, conceptos, dimensiones y articulacién con el problema (tercer

acercamiento).

ARTICU

AMBITO | CONCEPT DIMENSIONES OBJETIVAS LACION

(ON] CON EL

ORDENA PROBLE

DORES MA
NIVEL MACRO:
TRABAJ | Regulacion -Estrategias globales y nacionales de subcontratacion y ¢En qué medida
o] de las tercerizacion en el sector. Politicas de desregulacion y la regulacion
relaciones flexibilizacion a nivel nacional. Caracteristicas mercado laboral es objeto
laborales

laboral para este perfil de trabajadores. Logicas de poder
entre actores involucrados en el sector.

NIVEL MESSO:
- Regulaciones de caracter formal reglamentadas en
CCT y Reglamento Interno de Trabajo, y su vinculacién
con politicas laborales de ambos corporativos.

Condiciones laborales fijadas en la regulacion.

de conflicto entre
los diferentes
actores
involucrados en el
trabajo en el Call
Centers, c6mo
esto es asimilado
subjetivamente
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Regulaciones informales que se dan a nivel de empresa.
Actores involucrados en la regulacién (empresas
clientes, Call Centers, Juntas de Conciliacion,
sindicatos, clientes). Légicas de poder, asimetrias y
desventajas entre actores.

NIVEL MICRO:
- Organizacion del trabajo
Regulaciones de caracter formal e informal que operan
en el “piso” del Call Centers: actividad, salario,
productividad, jornada y turnos, uso de la fuerza de
trabajo y herramientas de trabajo, asignacion de puestos,
capacitacion, tiempos y ritmos de trabajo. Actores
involucrados en la regulacion a nivel operativo
(empresas clientes, Call Centers, clientes-usuarios,
gerencias, supervisores, monitores de calidad,
coordinadores y operadores).

Formas de intervencion del cliente en la regulacion.
Légicas de poder. Configuracion espacial y condiciones
ergondmicas del lugar de trabajo. Diferenciacion en la
regulacién segun género y condiciones generacionales
de los actores involucrados (gerencias, supervisores,
coordinadores, monitores de calidad, operadores o
clientes-usuarios).

por los
trabajadores, y
qué tanto ello ha
contribuido a:

-formas de
resistencia
-acciény
organizacion
colectiva
- construcciones
identitarias
colectivas?
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Control del
Proceso de
Trabajo

NIVEL MACRO:
-Mecanismos de control laboral establecidos en LFT,
disciplinamientos ejercidos a través del mercado laboral.
Estrategias de control laboral en el sector.

NIVEL MESSO:

- Formas y mecanismos consensuales y coercitivos de
control del proceso de trabajo y de la actividad que estan
estipulados en CCT y en Reglamento Interno de
Trabajo. Mecanismos informales de control laboral
ejercidos a nivel empresa por las empresas-clientes, las
agencias de colocacion, el sindicato, las gerencias de
Call Centers y los clientes-usuarios. Conflictos y logicas
de poder entre actores.

NIVEL MICRO:

- Control sobre el proceso de trabajo ejercido en forma
cotidiana: Aspectos que se controlan (cantidad o calidad
de las llamadas), formas en las que ejerce el control
(tecnologia, supervision directa de la empresa 0 empresa
cliente, control digital de las llamadas, presion de los
clientes-usuarios), y actores involucrados (gerencias,
coordinadores, supervisores, representantes sindicales,
cliente-usuario). Diferenciacion en el control segln
relaciones de género y condiciones generacionales (entre
gerencias, coordinadores, supervisores, operadores 0
clientes).

Uso y control de la tecnologia, apropiacion de ésta por
los operadores y clientes. Uso y control del espacio de
trabajo. Formas diversas de resistencia y negociacion,
conflictos, juegos y consensos.

¢ COmMo es
asimilado el
control por los
trabajadores, y
como influye éste
en la resistencia,
acciony
organizacion
colectiva?

Culturas
Laborales

NIVEL MACRO.:

- Codigos y patrones culturales en torno al trabajo
(conocimientos, creencias, valoraciones, legitimidades,
expectativas y actitudes frente al mismo) que
predominan en el sector de trabajadores de Call Centers
en el pais (teniendo en cuenta condicionamientos
generacionales y genéricos).

NIVEL MESSO:

- Codigos culturales en torno al trabajo promovidos por
las empresas-clientes, gerencias de Call Centers y
agencias de colocacidn. Cultura corporativa. Politicas
empresariales de involucramiento de los trabajadores en
todos los niveles de la empresa. Logicas de poder y
relaciones entre actores. Mecanismos a través de los
cuales se promueve Yy efectiviza la cultura de
“satisfaccion del cliente”.

NIVEL MICRO:

- Cabdigos culturales que se reproducen en el piso de
operacién del Call Centers entre los actores
involucrados (empresas-clientes, gerencias,

supervisores, coordinadores, representantes sindicales,
operadores y cliente-usuario). Diferenciaciones segin

¢Como ha influido
la cultura laboral
predominante en
los Call Centers
en:

-las formas de
resistencia,
-acciony
organizacion
colectiva
- construcciones
identitarias?
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condicidn genérica y generacional. Pugnas y conflictos
entre actores, l6gicas de poder. Formas de
involucramiento de los operadores con su trabajo.

Practicas e
interacciones
cotidianas

NIVEL MACRO:

- Relaciones comerciales, politicas y corporativas entre

empresas clientes-Call Centers, Estado, sindicato y

clientes usuarios. Estrategias de relaciones laborales
predominantes en el sector.

NIVEL MESSO:

- Relaciones e interacciones entre empresas-clientes/Call
Centers/agencias de colocacion/sindicatos/Juntas de
Conciliacién y Arbitraje en la negociacién del orden
laboral en los Call Centers. Negociaciones formales e
informales, conflictos y relaciones entre actores en todos
los niveles de la empresa.

NIVEL MICRO:
- Interacciones entre actores durante el proceso de
trabajo (empresa cliente, gerencia Call Centers,
coordinadores de campafias, supervisores, monitores de
calidad, representantes sindicales, operadores, clientes-
usuarios). Conflictos, I6gicas de poder y negociaciones
cotidianas.

Diferenciaciones y conflictos de género o generacionales
entre actores involucrados en proceso de trabajo.
Causas de los conflictos y modos de resolucion.

Relevancia del cliente-usuario en los conflictos y su
resolucidn.

Disputas entre actores por el espacio de trabajoy Uso y

apropiacién de la tecnologia. Conflictos al respecto.
Tecnologia y condiciones ergonémicas.

¢ Qué relevancia
tienen las
interacciones entre
actores en las
formas de
resistencia, accion
y organizacioén
colectiva?

¢, De qué modo
afectan la
construccion
identitaria?

EMPRES
A

Estructura
Organizativa

Tipo y nivel de tecnologia utilizada. Formas de control y

NIVEL MACRO.:

- Contexto global y macroestructural donde se inserta
empresa, vinculos con otras empresas del sector.
Pertenencia a grupos empresariales, corporativos y
légicas de funcionamiento que tienen incidencia en el
disefio de su politica laboral. Tipo de relacién del Call

Centers con las otras empresas corporativo (grado de
importancia que tiene el Call Center en corporativo,
descentralizacion, subcontratacién,etc.). Vinculacion del
corporativo con el Estado y con el sindicalismo.

NIVEL MESSO:

- Tipo de empresa y de estructura organizativa, y su
influencia en la toma de decisiones en torno a la politica
laboral. Participacion de las empresas-clientes en la

definicion de las légicas organizativas internas.

NIVEL MICRO:

- Politicas del Call Centers en torno a la organizacion
del trabajo de operacion, formas de intervencion de la
empresa-cliente y del cliente-usuario en estas politicas.

¢Qué tanto la

estructura
organizativa del
Call Centers puede

influir

(promoviendo u
obstaculizando) en
las formas de
resistencia, accion
y organizacién

colectiva?

regulacién gerencial que permite tecnologia.
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Cultura
empresarial

NIVEL MACRO:

- Cultura corporativa que predomina en el Call Centers
pero también en las empresas clientes (en el discurso y
en la practica) y sus efectos en los trabajadores. Patrones
culturales en los que estan inmersos los trabajadores
(perfil: jovenes estudiantes con cierta calificacion).

NIVEL MESSO:
-Codigos culturales y I6gicas de razonamiento en todos
los niveles del Call Centers. Vinculacion con otros
actores.

NIVEL MICRO:

- Tensiones entre pautas culturales promovidas
discursivamente y practicas reales en el “piso” de
operacion. Asimilacion de los patrones culturales

empresariales por los diferentes actores (gerencias,
supervisores, coordinadores, operadores, clientes-
usuarios, sindicato).
Diferenciaciones segun género o generacion.

¢Como ha sido
resignificada la
cultura
empresarial por
los trabajadores y
que influencia ha
tenido en la accidn,
organizacion
colectiva, y
construccién
identitaria?

Estrategia y
politica
laboral y
sindical de la
empresa

NIVEL MACRO:

Estrategia de relaciones laborales y sindicales del los
corporativos (Grupo Carso y Grupo Telefonica).
Vinculacidn de estas estrategias con las de las empresas-
clientes. Contextualizacion de estas estrategias en las
politicas laborales actuales del pais.

NIVEL MESSO:
-Estrategia de relaciones laborales y sindicales en los
diferentes niveles de la empresa. Presion de las
empresas-clientes en la implementacion de las mismas.

NIVEL MICRO:

- Estrategia de relaciones laborales y sindicales en el piso
de operacion. Tipo de relaciones que se promueven.
Logicas de poder y asimetrias entre actores involucrados
a nivel operativo.

- Dispositivos y politicas para el control de los
trabajadores en la operacion y estilos y formas de mando
y negociacion a nivel operativo.
-Importancia que tiene el cliente-usuario en la definicion
de las politicas laborales.

- Relacion de la empresa con el sindicato en torno a la
regulacién del proceso de trabajo. Papel de ambos ante
los conflictos.

¢En qué medida
las politicas
laborales
gerenciales pueden
haber potenciado
la resistencia,
organizaciény
accion colectiva?

SINDICA
TO

Estructura
Organizativa

NIVEL MACRO:

Tipo de organizacion sindical y vinculacion con
corrientes sindicales. Posicionamiento ante la empresa y
vinculacion con otros actores politicos (Estado, partidos

politicos, sectores empresariales, otros sindicatos,
movimientos sociales). Situacion general del
sindicalismo en el pais y en el sector.

¢Como ha influido
la existencia 'y
estructura del
sindicato en la
acciony
organizacion
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NIVEL MESSO:

- Estructura y forma organizativa del sindicato.
Mecanismos de participacion y toma de decisiones.
Vinculacién de las secciones sindicales de Call Centers
con la estructura nacional.

NIVEL MICRO:

-Intervencidn del sindicato en las formas de
organizacion del trabajo en el Call Centers. Dindmica
organizativa sindical en el nivel operativo. Vinculacion
del sindicato con los demas actores (operadores,
supervisores, coordinadores, gerentes, clientes-usuarios,
empresa-cliente).

colectiva de los
trabajadores?

Cultura
sindical y
organizativa

NIVEL MACRO:
- Inmersidn en tradiciones politicas-ideoldgicas, cultura
politica sindical. Tipo de articulacidn con otros actores
politicos.

NIVEL MESSO:

- Tipo de relaciones y logicas de accidn que se
promueven hacia dentro y fuera del sindicato, y con los
trabajadores. Logicas de razonamiento en el &mbitos
sindical. Formas en las que se promueve o0 no la
democratizacidn sindical, y en la que se construyen los
consensos y se legitima la representacion. Discursos del
sindicato y sus efectos en las préacticas de los
trabajadores.

NIVEL MICRO:

- Tipo de relaciones y logicas de accién sindical en el
nivel operativo. Formas de participacion y l4gicas
organizativas que se promueven. Discursos y practicas,
y sus efectos en los trabajadores.

¢Como influye la
cultura sindical
en la acciony
organizacion
colectiva de los
operadores?

¢Cémo ha sido
recuperaday
recreada esta
cultura
organizativa por
los trabajadores
de Call Centers?

Practicas
sindicales

NIVEL MACRO.:

- Formas de vinculacion y articulacion con el sector
empresarial, partidos politicos, movimiento sindical y
social. Practicas y logicas organizativas del sindicato en
otras empresas del corporativo

NIVEL MESSO:

- LAgicas de accion y construccion politica en los
diferentes ambitos de la vida sindical y organizativa.
Dindmica organizativa, formas de representacion
sindical y légicas de accion a nivel de la empresa.
Formas de participacién de los trabajadores. Niveles de
confrontacion y conflictividad con la empresa y entre
grupos internos al sindicato.

NIVEL MICRO:

- Dinamica organizativa, formas de representacion
sindical y légicas de accion sindical a nivel operativo.
Formas de participacion de los trabajadores.
Niveles de confrontacién y conflictividad entre actores a
nivel operativo. Vinculacion sindicato/cliente usuario.

¢Cémo influyen
las précticas
sindicales en:
-las formas de
resistencia
-laacciony
organizacion
colectiva
-la construccion
identitaria?

328




Cuadro 4: Conceptos, dimensiones e indicadores para el ambito de relaciones

“TRABAJO”. Indicadores de poder y subjetivos (cuarto acercamiento).

Conceptos Dimensiones Indicadores Indicadores de Indicadores

ordenadores poder subjetivos
Gestién de Perfil de la fuerza de trabajo y - Cémo se Valoracion de

Recursos formas de reclutamiento.. toman las cada uno de
Humanos Tipo de capacitacion. decisiones en estos aspectos

Criterios de ascensos. cada una de (de las

Estrategias Programas de motivacion de estas dimensiones

Empresariales los trabajadores. dimensiones: pero también

Politica sindical
de la empresa

Tipo de sindicato, vinculo con
la empresa y caracter de la
negociacion. Tipo de dindmica
sindical en los centros de
trabajo.

Impacto de la
tecnologia en la
actividad laboral

Tipo de tecnologia y usos en el
nivel operativo

Tecnologia Impacto de la Ergonomia del lugar de trabajo
tecnologia en las vinculada a la tecnologia.
condiciones de
trabajo
Regulacién Reglas formales que rigen la
laboral actividad y tipo de aplicacion.
Relaciones Reglas informales cotidianas.
Laborales Condiciones de Salario, prestaciones, bonos.
trabajo Grado de flexibilidad
numeérica y salarial.
Divisién de puestos y
Disefio del categorias. Movilidad interna.
trabajo Grado de flexibilidad
funcional.
Tipo de llamadas. Ritmos.
Trabajo del Grado de estandarizacion.
operador Forma de realizacién de la
Organizacion telefonico actividad (trabajo en equipo /
del Trabajo individual). Nivel de
participacién de los
trabajadores en la toma de
decisiones.
Tipo de llamada. Grado de
estandarizacion de su
intervencién en la llamada.
Trabajo del Grado de participacion del

cliente- usuario

cliente en la llamada. Tipo de
necesidades por las cuales
contacta CC. Perfil
socioecondmico y educativo
del cliente.

Bilateralidad /
Unilateralidad.

Personalismo /
Colectivismo.
Con apego a la
razén /
Arbitrariamente.

-Logro de
obediencia:

Coercion /
Consenso (en
sus diversas
formas)

Sumision /
Delegacion
Confrontacion /
Desobediencia.

de las formas
de ejercicio del
poder)

Satisfaccion /
Insatisfaccion

Conformidad /
Inconformidad.

329




Control del

Aspectos que se controlan.

Proceso de Tipos de control y formas en
Trabajo las que se ejerce.
Cultura Costumbres, ritos y objetos

corporativa 'y simbdélicos de la empresa
empresarial

Cultura de Cultura laboral
produccion

del servicio

Tipo de lenguaje, bromas y
temas de conversacién. Modos
de vestir, estética de los
trabajadores. Actitud y
disposicion hacia la actividad.

Cultura sindical

Modo de organizacion y
resolucién de conflictos en
lugar de trabajo. Lenguaje con
el que se dirigen a los
trabajadores y la empresa.
Costumbres, ritos y objetos
simbdlicos presentes en
manifestaciones.

3) Instrumentos utilizados

Durante el trabajo de campo se aplicaron los siguientes instrumentos:
Cuadro 1: Técnicas utilizadas

Técnica

Aplicacion

Entrevistas individuales

Operadores

Supervisores

Monitores de Calidad

Jefes de Workforce Management
Gerentes

Representantes Sindicales
Personalidades referentes del sector

Entrevistas colectivas

Operadores
Representantes Sindicales

Observacion directa

Centros de Trabajo (actividad de operacion)
Acciones colectivas (manifestaciones, mitines, etc.)

Observacion participante

Diferentes ambitos de la vida sindical

(reuniones, asambleas, manifestaciones colectivas, etc.).
Evento empresarial del sector en México (3th. Global
Contact Forum).

Revisién Documental

Contratos Colectivos de Trabajo

Reglamento Interior de Trabajo

Manuales de Capacitacion

Revistas internas de las empresas

Revistas Especializadas del sector en México.
Estadisticas en bases de datos.

Investigaciones del sector en México y a nivel global
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Videos de las empresas estudiadas y el sector

Asistencia y organizacion | Organizacion de Mesas Redondas con personas

de eventos publicos con los | referentes del sector (trabajadores, representantes
actores involucrados sindicales y gubernamentales).

Asistencia al 3th. Global Contact Forum realizado por el

Instituto Mexicano de Teleservicios del 13 al 15 de

Marzo de 2012.

4) Resefia del trabajo de campo

Durante el trabajo de campo se llevaron a cabo en total 66 entrevistas (59 individuales y 7
colectivas) a diferentes actores involucrados en los Call Centers. Ademas, en 30 ocasiones
se realizaron observaciones directas y en 80 observaciones participantes en diferentes
ambitos del trabajo y la vida sindical. También se revisé informacion documental y en 2
ocasiones se llevaron a cabo eventos de caracter académico donde se invitd a personas
referentes del sector. En los siguientes cuadros desagregamos las actividades realizadas

segun el tipo de instrumento e informante:

Cuadro 2: Entrevistas sequin tipo de informante

Tipo de informante Cantidad
Entrevistas Individuales
Trabajadores de la Empresa | (operadores) 15
Trabajadores de la Empresa | (monitor de calidad y supervision) 2
Trabajadores de la Empresa Il (operadores) 16
Trabajadores de otros Call Centers 9
Representantes sindicales de la Empresa | 2
Representantes Sindicales de la Empresa 1l 4
Informantes calificados (Gerente Empresa, Dirigente Sindical, 7
Representantes IMT, Proveedores de la industria)
Clientes-usuarios del servicio 4
Entrevistas Colectivas
Representantes sindicales de la Empresa | 1
Trabajadores de la Empresa | 2
Representantes sindicales de la Empresa Il 4
Total 66

Cuadro 3: Entrevistas a operadores de las empresas objeto de estudio por campaia

EMPRESA | Tipo de campania Cant.
Centro de Atencion a Clientes. Cobranzas. Llamadas de entrada 10
Soluciones de Crédito
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Atencion a Clientes Atencion clientes. Llamadas de 4
entrada

Venta de Tarjeta de Credito Venta. Llamadas de salida 1

Total operadores 15

EMPRESA 11 Tipo de campana Cant.

Soporte Técnico Asistencia técnica. Llamadas de | 12
entrada

Venta de Productos y Paquetes de Internet | Venta. Llamadas de entrada 3

Contrataciones adicionales Contratacion de un servicio. Chat 1

Total operadores 16

Cuadro 4: Observaciones realizadas

Tipo de Objeto Cantidad
Observacion

Proceso de Trabajo 3 visitas internas
a centros de trabajo
3 visitas internas
Observacion | Lugar, infraestructura y dinamica socio- a centros de trabajo.
directa espacial de los centros de trabajo 18 visitas externas a centros
de trabajo (en momentos de
salida y entrada).

Manifestaciones sindicales 6 manifestaciones
Sub Total 30 observaciones
Reuniones de trabajadores 12 reuniones

Observacion Reuniones sindicales

participante (formacion y capacitacion, organizacion, 48 reuniones?%
discusion politica)
Asambleas sindicales 6 asambleas
(discusion y toma de decisiones)
Acompafiamiento a lideres sindicales en 8 contactaciones
la contactacion de trabajadores
Convivios entre trabajadores y 6 ocasiones
representantes sindicales
Sub Total 80 observaciones
Total 110 observaciones

206 Desde octubre de 2012 hasta la fecha se ha colaborado de manera sistematica en la campafia de organizacion
sindical impulsada por el sindicato en el caso de la Empresa |. Mi labor alli ha sido apoyar en el area de
investigacion con la busqueda de informacion relevante para la campafia. Como parte de ello, se ha participado
en 1 reunién semanal con el equipo de organizadores en las que se discutian temas de formacién, capacitacion,
pero también temas estrictamente operativos/organizativos y discusion politica acerca de las estrategias a llevar
a cabo.
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Cuadro 5: Revision Documental

Tipo de documentos

Detalle

Contratos Colectivos de
Trabajo (CCT)

- CCT celebrados entre la empresa Tecmarketing S.A
de C.V.y el Sindicato de Telefonistas de la Republica
Mexicana (STRM) 1999-2001, 2009-2011, 2011-
2013, 2013-2015.

- CCT celebrados entre la empresa Atento Mexicana
S.A. de C.V.y el Sindicato Progresista de
Trabajadores de Comunicaciones y Transporte de la
Republica Mexicana (SPTCTRM), 2007-2009, 2009-
2011, 2011-2013.

- CCT celebrados entre la empresa Atento Servicios
S.A. de C.V.y el Sindicato Progresista de
Trabajadores de Comunicaciones y Transporte de la
Republica Mexicana (SPTCTRM), 2001-2003, 2011-
2013, 2013-2015.

- 20 CCT celebrados entre empresas de Call Centers y
sindicatos del sector de Telecomunicaciones y
Servicios del Estado de Hidalgo, México.

Reglamento Interior de
Trabajo (RIT)

- RIT celebrado entre la empresa Tecmarketing y el
Sindicato de Telefonistas de la Republica Mexicana
(STRM), 2002,

Documentos internos
de las empresas

- Manual de procedimiento de la Campafia Soluciones
de Crédito Bancomer (CAT) de la empresa Atento.
- Revistas de difusion interna de la empresa Atento.

Documentos internos
sindicales

- Documentos internos de capacitacion.

- Circulares informativas.

- Volantes, folletos y tripticos de difusion de la lucha y
organizacion sindical realizados por las Secciones 187
y 159 del STRM (60 en total).

- Denuncias y quejas ante organismos internacionales
(citadas en la bibliografia).

Revistas especializadas

- Revistas E-Contact (N°1 a N°40) y Contact Forum

del sector (N°1 a N°58), publicadas por el Instituto Mexicano de
Teleservicios (IMT).
- Videos realizados por la Empresa Atento:
a) Videos realizados con motivo del aniversario XX y XXI
Videos del Corporativo Atento a nivel mundial (2 videos). Duracién

total: 8 minutos

- Videos subidos por trabajadores de ambas empresas:
a) Evento Rally 2011 organizado por Atento donde grupos de
trabajadores de diferentes Centros de trabajo (Roma, Sevilla,
Plaza Inn, Dinamarca, Puebla y Pachuca) participan de
Concursos de Baile. Son 10 videos diferentes con una
duracién total de 40 min.
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b) Concurso de Baile realizado en el Centro de Trabajo
Yucatdn de Atento, en la Ciudad de México. Duracion: 6
minutos

c) Video de trabajadores de Atento haciendo fila afuera de las
instalaciones de la Junta Local de Conciliacién y Arbitraje
del DF el dia del Recuento Sindical del 31 de Octubre de
2011. Duracion: 3 minutos.

d) Videos de trabajadores de Atento Puebla y Atento Pachuca
en fiestas y convivios fuera del centro de trabajo (3 videos)
Duracién total: 5 minutos.

e) Videos de trabajadores de Tecmarketing bromeando en
Centro de trabajo (3 videos). Duracion total: 7 minutos.

- Videos realizados por el STRM:
a) Documental con testimonios de trabajadores de Atento que
fueron despedidos por organizarse (Mayo 2009). Duracién:
10 minutos, 38 segundos.
b) Video de la Presentacién y Bienvenida de los integrantes
de la Seccién 187 (Atento) en la XXXIV Convencién
Nacional Ordinaria Democratica de los Telefonistas,
Septiembre 2009. Duracién: 5 minutos, 10 segundos.
¢) Video “Este viernes 2 de Julio vota por el STRM”. Video
informativo para los trabajadores de Atento sobre como
prepararse para el Recuento Sindical del 2 de julio, realizado
por integrantes de la Seccion 187 y con participacién de los
integrantes de la Seccién 159 (Tecmarketing). Duracion: 18
min.
d) Video-Spot sobre los Beneficios de estar sindicalizado con
el STRM. Realizado por la Seccion 159 (Tecmarketing) y la
Seccion 187 (Atento). Duracion: 3 minutos.
e) Video-Denuncia: “Recuento Atento 2 de Julio 20107,
realizado por el STRM y CWA (Communications Workers
of America). Registro de la situacion que se vivié durante el
Recuento Sindical realizado el dia 2 de julio en los Centros
de Trabajo de Atento y afuera de la Junta Local y
Conciliacién y Arbitraje del DF. Duracién: 3 minutos.
f) Video “2 de Julio Recuento en Atento”, realizado por el
STRM. Documental con reflexion acerca de lo sucedido
antes, durante y después del Recuento Sindical del 2 de Julio
de 2010. Duracion: 25 minutos.
g) Video “Mitin de los trabajadores de Atento en la Junta
Local de Conciliacion y Arbitraje del DF”. Es un registro del
mitin que realiz6 el STRM afuera de la JLCA el dia 11 de
octubre de 2011 solicitando la imparcialidad por parte de la
JLCA en el proximo recuento sindical.
h) Video: “Croénica de un recuento suspendido”. Es un
registro documental de la situacion que se vivio en los
Centros de Trabajo de Atento y afuera de la Junta Local de
Conciliacién y Arbitraje del DF el dia del Recuento Sindical
del 31 de Octubre de 2011. Duracidén: 16 minutos.
i) Video “Telefonica Atento Workers are fighting for a fair
union election”, realizado por UNI Global Union. Registro
del Recuento Sindical del 31 de Octubre de 2011. Duracién:
4 minutos, 45 segundos.
j) Testimonio del Secretario Gral del STRM, Francisco
Hernandez Juarez, el dia 9 de Noviembre de 2011 fuera de la
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JLCA. Se denuncian las irregularidades por parte de la JLCA
y la empresa Atento el dia 31 de Octubre de 2011 y la
complicidad de la JLCA con la empresa para llamar a nuevas
votaciones el dia 9 de noviembre de 2011. Duracién: 8
minutos.

K) Videos registrados fuera de los Centros de Trabajo de
Atento (Dinamarca, Puebla, Roma, Sevilla, Panteones, Plaza
Inn, Yucatan y Legaria) y de la JLCA el dia 9 de noviembre
de 2011, subidos por el STRM en USTREAM (15 videos).
Duracién total: 20 minutos.

I) Mitin de trabajadores de Atento despedidos en el Centro de
Trabajo Legaria, Ciudad de México el 21 de enero de 2012.
Duracién: 6 minutos.

m) Mitin de trabajadores de Atento afuera de las instalaciones
del Centro de Trabajo Sevilla, en solidaridad con la
desconexién que hicieron 60 trabajadores de una campafia de
Bancomer ante un posible despido por caida de la campafia el
dia 16 de abril de 2012. Duracién; 3 minutos, 20 segundos.
n) Videos sobre reinstalacion de un trabajador de Atento
despedido injustificadamente el dia 7 de marzo de 2012 en
Pachuca. Duracion: 5 minutos.

- Videos realizados por IMT/ Contact Forum a Gerencia

de Atento en México
a) Conversacion con Alejandro Reynal, Director Regional de
Europa, Oriente Medio y Africa de Atento, Marzo de 2010.
Duracién: 2 minutos.
b) Conversacion con Aurelio Alonso y Caloca, cuando era
Director General de Atento Meéxico, Marzo de 2010.
Duracién: 4 minutos, 20 segundos.
c) Intervencion de Aurelio Alonso y Caloca (como Director
Regional de Atento en Norteamérica, Centroamérica y
Sudamérica) y de Enrique Pefia Nieto en la inauguracion de
un nuevo Centro de Atento en Toluca, Mayo de 2010.
Duracion total: 13 minutos, 30 segundos.
d) Conversacidon con Aurelio Alonso y Caloca, ex Director de
Atento México y actual Director Regional de Atento
Américas (Norteamérica, Centroamérica y Sudameérica).
Junio de 2010. Duracion: 6 minutos, 32 segundos.
e) Conversacion con Ricardo Zufiga, Gerente Comercial de
Atento México. Octubre de 2010. Duracion: 2 minutos, 10
segundos. Conversacion con Miguel Matey, Actual Director
General de Atento México. Marzo de 2012. Duracion: 7
minutos, 30 segundos.

- Videos sobre la huelga de Tecmarketing en Febrero de

2008 subido por trabajadores:

a) Video con imagenes Huelga de Tecmarketing, Febrero
2008. Duracion: 4 minutos.

b) Video filmado afuera de las instalaciones de uno de los
centros de trabajo de Tecmarketing (Gustavo Baz), durante la
huelga. Duracion: 3 minutos.

c) Video sobre un corte de la Av. Tlalpan realizado por
trabajadores de Tecmarketing (Centro de trabajo Tasquefia)
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en apoyo a trabajadores del ISSTE en Mayo de 2007.
Duracién: 1 minuto, 10 segundos.

Paginas Web

Citadas en la Bibliografia

Investigaciones del sector en
México y a nivel global

Citadas en la Bibliografia

Bases de datos estadisticas

Citadas en la Bibliografia

Cuadro 6: Eventos publicos con los actores involucrados

Contact Forum

Evento Tipo de Detalle
participacion
3th. Global Asistente Fue organizado por el Instituto Mexicano de

Teleservicios (IMT). Se realizo los dias 13, 14y
15 de Marzo de 2012 en el Centro de
Convenciones Banamex, en la Ciudad de México.
Se trato de la tercera edicion del evento mas
importante del sector de Call Centers en México
que redne a ejecutivos, lideres y profesionales
vinculados a la industria en el pais y en el mundo.

laboral en Call
Centers”

Mesa Redonda | Organizacién y | - Cont6 con la participacién como ponentes de las
“La problematica | Coordinacion | siguientes personas:

Ing. Victor Fabela Rocha (Secretario de
Relaciones Exteriores, Actas y Alianzas del
STRM).

Tania Angeles del Rio (Secretaria General de la
Seccion 159 del STRM)

Judith Cruz Centeno (Ex trabajadora de la
empresa B-Connect).

- Fue organizado desde el Posgrado en Estudios
Laborales, UAMI, y se llevé a cabo en el Centro
de Educacion y Extension Universitaria Casa
Rafael Galvan, Universidad Autonoma
Metropolitana, el dia 30 de noviembre de 2010.

México: desafios
y oportunidades
para los jovenes”

Mesa Redonda | Organizacién y | - Cont6 con la participacién como ponentes de las

“Empleo en Coordinacion | siguientes personas:
Centros de Ing. Rafael Marino Roche (Comité Ejecutivo
Contacto en la Nacional del STRM).
Ciudad de Eduardo Vargas Escobar (Integrante de la Seccion

187 del STRM).

Lic. Leonardo Roman Lugo (Coordinador de
Atencion Integral a Jovenes Desempleados La
Comuna, Secretaria de Trabajo y Fomento al
Empleo, Gobierno del Distrito Federal).

- Fue organizado desde el Posgrado en Estudios
Laborales, UAMI y el Seminario Internacional de
Sociologia del Trabajo y la Empresa
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(SOTRAEM) y se llevo a cabo en el Centro de
Educacion y Extension Universitaria Casa Rafael
Galvan, Universidad Autonoma Metropolitana, el
dia 17 de Octubre de 2013.

5) Guiones de Entrevista y Observacion

A continuacion se presentan los guiones de entrevista y observacion disefiados. Cabe destacar
que éstos se modificaron en repetidas ocasiones a lo largo de la investigacion, como resultado
de los ajustes de disefio mencionados, pero también de la exploracion realizada e incluso del
propio trabajo de campo. En ese sentido, los guiones que se utilizaron no fueron definitivos,
se propusieron como guias y en la practica su aplicacion estuvo mediada por el contexto, la
fluidez de la conversacion, las tematicas que en ella fueron emergiendo, el tiempo de los
entrevistados, etc. Los que aqui se presentan fueron los ultimos que fueron elaborados como

resultado de las modificaciones y reajustes realizados.

5.1) Guiones de Entrevista

¢ Entrevista a operadores (Caso I)
Nombre:

Sexo vy edad:

Categoria laboral:

Duracion en la empresa:

Lugar y fecha de la entrevista:

¢Como y por qué entraste a trabajar a la empresa?

¢Antes habias trabajado en algin Call Center? Cuéntame de tus experiencias anteriores.
¢Me podrias contar como es un dia de trabajo?

¢ Coémo te tratan los clientes? ;Y ta como los tratas?

¢ Te acuerdas de algin conflicto que hayas tenido con ellos?

¢Puedes hacer tu trabajo con las herramientas que cuentas (diademas, micréfonos,
computadora)? ¢En qué condiciones estan? ¢ Y las instalaciones en general?

¢Quién te controla y como lo hace?
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¢Como te llevas con tus jefes?

¢Alguna vez te han movido de camparfia? ;Que te parecio trabajar en otra?
¢Cambian seguido tus horarios de trabajo? ¢Quiénes y como deciden eso?

¢De acuerdo a lo que haces, te parece bien lo que ganas?

¢ Qué es lo que mas valoras de tu trabajo?

¢Qué es lo que més detestas? ¢ Como podrias cambiar eso?

¢Si quisieras ascender de categoria, que tendrias que hacer?

¢Hay diferencias entre hombres y mujeres?

¢Sientes que la empresa te valora? ¢Por qué?

¢Organiza fiestas 0 momentos de recreacion seguido? ¢Como cuéles?

¢Y con tus comparieros de trabajo? ¢Qué hacen para distraerse en el trabajo?
¢Hay broncas entre ustedes, por qué?

¢ Crees que tienes un buen trabajo? ¢Por qué?

¢Sabes si hay trabajadores que estén descontentos? ;Qué hacen? ;Es grilla o vale la pena?
¢Conoces a alguien que esté en el sindicato?

¢ Como estuvieron las Gltimas votaciones?

¢ Sabes si en otros Call centers hay sindicato? Si no, ¢por qué crees que no?
Si te despidieran, ¢qué harias?

¢ Qué opina tu familia de tu trabajo?

¢Como te imaginas en cinco afos?

¢ Entrevista a operadores (Caso I1)
Nombre:
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Sexo y Edad:
Categoria Laboral:

Duracién en la empresa:
Lugar vy fecha de la entrevista:

¢COmMo y por qué entraste a trabajar a la empresa?

¢Antes habias trabajado en algin Call Center? Cuéntame de tus experiencias anteriores.

¢Como ha sido tu evolucion en la empresa desde que entraste a trabajar? (Diferentes
campanias por las que ha pasado)

¢COmo es un dia de trabajo?

¢Cdémo es la relacion con los clientes? ¢ Te acuerdas de algun conflicto que hayas tenido
con ellos?

¢Puedes hacer tu trabajo con las herramientas que cuentas? En qué condiciones estan?
¢Como es el manejo de los softwares que utilizas?

¢Quién te controla tu trabajo y como lo hace?

¢ Qué aspectos evaluan de tu trabajo? ¢ Qué sucede cuando no se cumplen las metas que se
les asignan?

¢Qué es lo més grave que pudiera pasar en una llamada?

¢Alguna vez te han sancionado? ;Qué sancién te dieron y por qué?

¢Hay diferencias entre hombres y mujeres?

¢Sientes que la empresa te valora? ;Por qué?

¢ Qué hacen en el trabajo para distraerse y divertirse un rato?

¢Como era el trabajo antes que llegara el sindicato?

¢Como fue y por qué llegd el sindicato a la empresa? Tu participaste de la organizacién?
En general, ;cdmo definirias la relacion con el sindicato?

¢ Qué actividades realiza el sindicato en los centros?

¢Como son las negociaciones con la empresa? ;T4 de qué manera participas?
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¢ Te gusta ir a las asambleas y reuniones sindicales? ¢Por quée?

¢Cdémo estuvo la huelga? ;Qué cambid desde entonces? ¢ Votarias otra vez por huelga?
¢Por qué?

¢ Crees que vale la pena tener un sindicato? ¢Por qué?
¢Qué es lo que més valoras de tu trabajo? ;Y lo que mas detestas?
¢ Qué opina tu familia de tu trabajo?

¢ Coémo te ves en diez afios?

++ Entrevista a supervisores
Nombre:

Sexo vy edad:

Duracion en el puesto:

Lugar y fecha de la entrevista:

¢ Como describirias un dia de trabajo?

¢ Como es el ritmo de trabajo de los operadores? ;Como viven ese ritmo?

¢Qué es lo que deben cumplir para que se les asignen los bonos?

¢ Qué sucede cuando no se completan las metas?

¢Cuales son las tareas mas importantes a las que hay que darles seguimiento y como lo haces?
¢ Como definirias a los clientes? ;Y como son los operadores con los clientes?

¢El cliente es como un patron? ¢Por qué?

¢ Cudl es la postura del sindicato con respecto a los clientes?

Si tuvieras que hacer una pelicula de la vida de un trabajador de Call Center, ;qué seria lo mas
importante a destacar? ;Como te imaginas las escenas?

¢ COomo te das cuenta cuando a un operador le gusta el trabajo? ;Qué crees es lo mas dificil de ser

operador y qué es lo mas gratificante?
¢ Qué cosas de la relacion con los operadores te fastidian?
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¢ Como crees que deben estar vinculadas las areas para que la operacién marche bien?
¢Como es la gerencia con los diferentes empleados? ¢Podrias contar alguna anécdota?

Y como supervisor, ¢por qué razones podrias tener una mala relacion con tu jefe?

Caso I:
¢ Como es la relacién entre los operadores y el sindicato?
¢ Y qué sabes de los trabajadores que quieren sindicalizarse?

¢Qué es lo que te hace falta en tu trabajo?

¢CAmo te imaginas en cinco afos?

Caso II:

¢ Qué fue importante de la sindicalizacion?

¢ Qué es lo que ha cambiado del trabajo desde que esta el sindicato? ¢Qué cambios ha

habido en la actividad de los supervisores?

+« Entrevista a Coordinadores/Jefes de campafa
Nombre:

Sexo vy edad:

Duracion en el puesto:

Lugar y fecha de la entrevista:

¢ Como es la campafia en la que trabajas y qué es lo que td haces?
¢Qué hay de particular en tu campafna?

¢Como es la relacion con la empresa-cliente en tu campafia?
¢Quiénes y como asignan las metas a cumplir?

¢ Qué problemas surgen en la operacion?

¢ Crees gue las herramientas tecnoldgicas que utilizan son adecuadas para el desempefio del
trabajo? ¢Por qué?
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¢ Qué es lo que deben saber los trabajadores para tener buen desempefio?

¢Qué debe hacer un operador para ascender de puesto?

¢ Cudles son las responsabilidades mas grandes del trabajo del operador?

¢ Qué cosas hacen para que los trabajadores estén concentrados en su tarea?
¢ Qué hace el sindicato para mejorar el desemperfio de los trabajadores?
¢Qué es lo peor que podria hacer un operador?

¢Quién es el que da la cara ante los problemas?

¢ Como es la relacion con los clientes? ¢ Qué tanto control tienen?
¢ Por queé crees que existe alta rotacion de trabajadores? (Caso I)

¢ Como te imaginas en cinco afos?

+» Entrevista a monitores de calidad
Nombre:

Sexo vy edad:

Duracion en el puesto:

Lugar y fecha de la entrevista:

¢En qué consiste la actividad que realizas?

¢Qué es lo que monitorean, cual es el objetivo y como lo hacen?

¢Qué papel juega la tecnologia en el control?

¢ Qué es lo méas importante que debe ser monitoreado de una llamada y quién decide eso?

¢Hay diferencias en la manera en que se lleva a cabo el monitoreo segin campafas, cémo
cuéles?

¢En general, cdmo reaccionan los operadores? ¢ Qué tipo de retroalimentaciones se hacen de
éstos y que efectos tienen en las llamadas?
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¢Cuales son los errores mas frecuentes que cometen los operadores en las llamadas y como
se resuelven? ;Qué es lo mas grave que podria suceder en una Ilamada? ;Qué tipo de
sanciones se les aplican a los operadores en esos casos?

¢Crees que a los clientes les gusta que la llamada esté siendo monitoreada, por qué?
¢ Quién supervisa el trabajo de monitoreo que ustedes realizan y qué es lo que evaltan?

¢Crees que los monitoreos realmente mejoran la calidad de las Ilamadas, por qué? ¢La
empresa los toma en cuenta para evaluar el servicio que se ofrece?

¢ Cuéntos realizan por dia en tu campafia y qué porcentaje representa de las llamadas totales del
dia?

¢ Entrevista a representantes de empresas clientes
Nombre:

Sexo y edad:

Duracion en el puesto:

Lugar y fecha de la entrevista:

¢Cudl es tu labor como representante de (nombre empresa-cliente) en la campafa (nombre)?

¢Cuales son las razones por las cuales la empresa-cliente subcontrata sus servicios de
atencion al cliente? ¢Qué tipo de compromisos se pactan en esta relacion?

¢Cudles han sido las ventajas y desventajas de contratar al Call Center para la gestion de sus
servicios?

¢Qué tipo de control Ilevan acerca del trabajo de operacién en las campafias, y a travées de
qué mecanismos lo hacen?

¢ Qué pasa cuando no se cumplen con las metas establecidas en las campafias, qué tipo de
sanciones se dan y de qué manera esto repercute en la operacion?

¢ COmo esta organizado el trabajo en la campafia? ¢ Qué actores estan involucrados y qué tipo
de coordinacion existe entre los mismos?

¢ Cuales son los principales conflictos que han surgido y como se han resuelto?
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¢Como interviene el sindicato en la organizacion de las camparias? ¢ Como es la relacion de
la empresa-cliente con el sindicato?

¢Qué dirias de la cultura laboral predominante en el Call Center?
¢A queé desafios se enfrentan sus campafias en los proximos afios?

¢ Entrevista a Gerencia (Caso I)
Nombre:

Sexo y edad:

Duracion en el puesto:

Lugar y fecha de la entrevista

¢ Qué servicios ofrece la empresa en México y quiénes son sus principales clientes?

¢ Podria hacerme un recuento breve de la evolucion comercial de la empresa desde sus inicios
hasta la fecha?

¢ Qué ventajas ofrece el pais para el desarrollo del negocio y qué diferencias existen con otros
paises de la region en los que la empresa tiene presencia?

¢Cudles son los retos y desafios del BPO (Business Process Outsourcing) en el pais?

¢, Qué tipo de servicio buscan las empresas y qué estrategias llevan a cabo para satisfacer sus
demandas? ¢ Qué diferencias existen segun las empresas-clientes y las diferentes campafias?

¢Qué es lo que ha permitido el éxito y liderazgo de la empresa en la industria de Centros de
Contacto en México?

En numerosas ocasiones la empresa ha sido premiada y reconocida a nivel nacional e
internacional por la calidad en los servicios que se brindan y por ser una de las 25 mejores
empresas para trabajar en el mundo, como es el caso de la distincidén que le ha otorgado la
Institucién Great Place to Work. ¢Podria comentarnos cuéles son las practicas de Recursos
Humanos y el impacto que tienen en la motivacion del personal y la calidad del servicio que
se brinda?

¢ Qué problemas genera la rotacion de personal en el sector, y qué estrategias llevan a cabo
para enfrentarlos?

¢ Qué relacion tienen con el sindicato que existe en la empresa?
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¢ Qué practicas de Responsabilidad Social Empresaria ha llevado a cabo la empresa y cuéles
son los logros que se han obtenido?

¢Cuadles son los desafios a los que se enfrenta el negocio en el pais en los proximos diez
afios?

+« Entrevista a Gerente de Certificaciones (Instituto Mexicano de Teleservicios).

Nombre, sexo vy edad:
Lugar vy fecha de la entrevista:

¢ Cudles son las certificaciones mas importantes que se aplican en los Centros de Contacto en
Meéxico y en qué criterios se basa cada una de ellas?

¢Cuales son los principales desafios a los que se enfrentan los Centros de Contacto que
quieren implementar alguna certificacion?

¢Cuales son los principales beneficios de implementar una certificacion en los Centros de
Contacto?

¢Me podria comentar en qué consiste el Programa de Certificacion impulsado por el IMT, y
cuales son sus objetivos y caracteristicas principales?

¢Cuales son los criterios en los que se basa la Norma de Excelencia en Centros de Contacto
(NECC) certificada por el IMT?

En general, ¢cudles son los principales estandares que se utilizan para medir la calidad del
servicio en los Centros de Contacto?

Desde su punto de vista, ¢qué repercusiones tiene la implementacion de una Certificacion en
la calidad del servicio que se ofrece, la calidad de los RRHH vy el éxito del negocio?

«» Entrevista a Directora del Instituto Mexicano de Teleservicios.
Nombre, sexo v edad:
Lugar vy fecha de la entrevista:

¢Como surge la industria de Centros de Contacto en México y en qué situacion se encuentra
actualmente?

¢Qué ventajas ofrece el pais para el desarrollo del negocio, y qué diferencias existen con
otros paises de la region?
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¢Qué estrategias considera que debe tomar un Centro de Contacto para tener éxito en su
negocio?

¢Cudles han sido los principales avances tecnoldgicos en los Centros de Contacto en los
ultimos diez afios, y como han repercutido en el crecimiento del negocio?

¢Qué tan extendido esta el outsourcing en los Centros de Contacto y a cuales problemas se
enfrenta?

¢Qué tan importante es el problema de la rotacion de personal en los Centros de Contacto y
qué consecuencias tiene ello en la actividad?

¢Coémo surge el Instituto Mexicano de Teleservicios, y qué rol juega en la industria?
¢Cuales son los desafios a los que se enfrenta el sector en los proximos diez afios?
¢+ Entrevista a Empresas Proveedoras de Soluciones Tecnoldgicas

Nombre, sexo vy edad:

Cargo sindical:
Lugar v fecha de la entrevista:

¢ Cudl es la infraestructura tecnoldgica basica con la que debe contar un Centro de Contacto para
poder llevar a cabo sus operaciones?

¢ Cudles son las principales soluciones tecnoldgicas que ofrece su empresa para los Centros de
Contacto en el pais?

¢Me podria comentar brevemente las caracteristicas de cada una de ellas y los beneficios que
tiene su implementacion en los Centros de Contacto?

¢ Cudles son los beneficios de utilizar soluciones tecnoldgicas integradas para la administracion
de Centros de Contacto y aprox. qué porcentaje de empresas en México han implementado estas
soluciones?

¢ Qué papel juegan las soluciones de gestion del desempefio laboral en el éxito de un Centro de
Contacto?

Desde su punto de vista, ¢,qué aspectos deberia tomar en cuenta un Centro de Contacto para
Ilevar a cabo una estrategia tecnoldgica avanzada?
¢Como ve la industria de Centros de Contacto en diez afios?
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¢+ Entrevista a representantes sindicales (Caso I)
Nombre, sexo y edad:

Cargo sindical:
Lugar y fecha de la entrevista:

¢ Como describirias el trabajo en la empresa? ;Sabes si es diferente a otros Call Centers?
¢ Qué fue lo que te llevo a organizarte con tus compafieros y como lo hicieron?

¢Como ha sido la organizacion desde sus inicios hasta la actualidad?

¢ Cudl ha sido la reaccién por parte de la empresa?

Y en general, ¢cudl ha sido la reaccion de los trabajadores?

¢Cuales han sido las principales dificultades para que los trabajadores se acerquen a la
organizacion?

¢Qué ha significado para ti la organizacion sindical?
¢A cudles problemas crees que se va a enfrentar su seccion sindical en los préximos 5 afios?

¢ Entrevista a representantes sindicales (Caso I1)
Nombre, sexo y edad:

Cargo sindical:
Lugar v fecha de la entrevista:

¢COmo empezaron a organizarse?

¢ Cuales fueron los momentos claves en la sindicalizacion?

Desde tu punto de vista, ¢qué fue lo que permiti6 que el sindicato lograra entrar en la empresa?
Desde tu punto de vista, ¢qué cambid desde que esta el sindicato?

¢Como describirias la presencia del sindicato en los centros de trabajo? ¢Como es la relacion
con los trabajadores?

¢ Qué hacen para vincularse con los trabajadores fuera del centro de trabajo?
¢ Qué herramientas utilizan para comunicarse con los trabajadores?
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¢Como han sido las negociaciones con la empresa a lo largo de estos 12 afios?

¢ Como estuvo la huelga en febrero del 2008?

¢Qué ha cambiado en ti a partir de la sindicalizacion?

¢ Cudles crees que son los desafios actuales de la organizacion?

+ Entrevista a Comisionado de Productividad y Calidad, Seccion 159 STRM.
Nombre:

Sexo y Edad:
Tiempo en el cargo:

¢ Cual es tu labor en la Comision de Productividad?

¢Cual es el objetivo de la Comision y como lo logran?

¢Como funciona el Programa de Productividad?

¢Como miden la productividad de los operadores? ;Como varia segin campafnas?

¢ Cuales son los problemas mas frecuentes que surgen en la operacion y como los
resuelven?

¢Quiénes y como asignan las metas a cumplir? ;Qué pasa si un trabajador/a no cumple con
ellas?

¢Cdémo incentivan a los trabajadores para lograr aumentos en su productividad?

Desde el punto de vista de la productividad, ;qué es lo mas importante que debe ser
monitoreado de una llamada y quién decide sobre eso?

¢Como es la empresa al momento de negociar la productividad de los operadores?

¢ Qué haces para llegar a un punto medio entre el punto de vista de la empresa y de los
trabajadores?

En general, ;cdmo es la relacion de los operadores con los clientes? ¢ Crees que se les da un
servicio de calidad, por qué?

¢ Y de los operadores con el sindicato?
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¢Como ha cambiado la productividad de los operadores desde que esta el Sindicato?
¢ COmo era antes?

¢Me podrias contar como fue que lleg6 el sindicato? Tu participaste en la organizacion?

Y en las negociaciones con la empresa, ¢,cOmo se negocia el tema de la productividad y
calidad?

¢Crees que la huelga tuvo algun impacto en la productividad de los operadores? ;Como y
por que?

¢ Te gustaria asumir otros cargos de representacion sindical? ¢ Cudles y por qué?
¢Como te imaginas en diez afos?

¢ Entrevista a Comisionado de Seguridad e Higiene, Seccion 159 STRM.
Nombre:

Sexo y Edad:
Tiempo en el cargo:

¢Cual es tu labor en la Comision de Seguridad e Higiene y cdmo fue que llegaste al cargo?
¢Cual es el objetivo de la Comision y como lo logran?

¢ Cuales son los problemas mas frecuentes con los que se encuentran y como los resuelven?
¢Qué es lo més grave que se han encontrado en un centro de trabajo?

¢Me podrias platicar de algun accidente de trabajo que hayan tenido?

En general, ;en qué estado se encuentran las instalaciones?

Como Comisién, ¢con qué herramientas cuentan para resolver esos problemas?

¢Crees que las herramientas de trabajo de los operadores son adecuadas para la labor que se
realiza? ¢Por qué?

¢ Qué actividades realizan en los centros para promover la seguridad e higiene en el trabajo?
¢Crees que a los operadores les interesa la salubridad en el trabajo? ¢Por qué?
¢Cual es la posicion de la empresa acerca de estas tematicas?

¢COmo hacen para negociar estos aspectos con la empresa y los trabajadores?
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¢Como se comunican con los trabajadores?

¢ Cudles son las enfermedades laborales més frecuentes en los operadores? ¢ Qué hacen para
evitarlas?

¢Qué ha cambiado en el tema de higiene y seguridad en el trabajo desde que est el sindicato?
¢ COmo era antes?

¢ Tu participaste de los inicios de la organizacion sindical? ; Como estuvo?
¢ Qué cambio desde la huelga? ¢ Crees que valio la pena?
¢ Te interesa apuntar a otros cargos de representacion sindical? ¢ Cuales y por qué?

¢ Coémo te ves en diez afios?

¢+ Entrevista a Comisionado de Capacitacion y Adiestramiento, Seccién 159 STRM.
Nombre:

Sexo y Edad:
Tiempo en el cargo:

¢Cual es tu labor en la Comision de Capacitacion y como fue que llegaste a estar en ella?
¢Como funciona la Comision y qué objetivos tienen?
¢, Cémo funciona el Programa Anual de Capacitacién y Adiestramiento?

¢Como es la capacitacion que se les da a los operadores? ¢ Qué diferencias hay entre
campanias?

¢Cémo debe ser la capacitacion para ser exitosa?

¢Qué tanto influye la capacitacion que se les de en la calidad de los servicios que se
ofrecen?

¢Es cierto que los operadores estan mas capacitados que los supervisores? ¢ Por qué sucede
es0, qué problemas genera esta situacion y como los resuelven?

¢ Qué haces si ves que un trabajador no esta capacitado para su puesto?

¢ Cuales son los problemas mas graves a los que se enfrentan en el dia a dia y como los
resuelven?
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¢Qué actividades llevan a cabo como Comision para promover la formacién de los
trabajadores? ¢ Qué respuesta tienen por parte de los operadores?

¢La empresa le toma verdadera importancia a la capacitacion? ;Y el sindicato?
¢La negociacion de estos temas es algo sencillo o delicado? ;Por qué?
En general, ;como ves la relacion de los operadores con el sindicato?

¢Como era la capacitacion antes de que estuviera el sindicato? Desde tu punto de vista,
¢que ha cambiado al respecto?

¢Me podrias contar como fue que llego el sindicato a la empresa? ¢ Tu participaste de la
organizacion?

¢La huelga tuvo algun impacto en los problemas de capacitacion y formacion en el trabajo?
¢Cémo y por qué?

¢ Te interesaria asumir otros cargos de representacion sindical? ¢Cuéles y por qué?

¢ Como te ves en diez afios?

 Entrevista a Delegado Sindical, Seccion 159 STRM.
Nombre:

Sexo y Edad:
Tiempo en el cargo:

¢ Cuénto tiempo llevas siendo delegado sindical y como fue que llegaste a serlo?

¢Cual es tu labor como delegado en la empresa?

¢ Cuéntos delegados existen en el centro de trabajo y como es la relacion con ellos?

¢ Cuales son los problemas con los que te enfrentas cotidianamente y como los resuelves?
¢ Qué seria lo mas grave que puede suceder en la operacion?

¢Como ves a los operadores? ;Hacen bien su trabajo? ¢ Estan contentos con lo que hacen?
¢ Como haces para llevarte bien con ellos?

¢ Qué herramientas utilizas para comunicarte con ellos?
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¢ Qué haces si un trabajador/a se pone prepotente en algin reclamo?
¢Me podrias contar algin conflicto que hayas tenido con alguno?
¢Como haces para negociar con la empresa y los trabajadores?

¢ Como definirias la relacion con el sindicato?

¢Me podrias contar cdmo fue que llegd el sindicato a la empresa? Tu participaste de la
organizacion?

¢Qué es lo que ha cambiado desde que esté el sindicato?

¢ Qué debes hacer como delegado en los momentos de negociacion con la empresa? ;A los
operadores les interesa participar?

Y la huelga, ¢como estuvo? ¢Ya eras delegado en ese entonces? ¢Qué ha cambiado desde
ahi?

¢Qué es lo que més te gusta de ser delegado?
¢Quisieras llegar a otros cargos de representacion sindical? ¢Por qué?

¢ Coémo te ves en diez afios?

«» Entrevista a clientes-usuarios.
Nombre, sexo v edad:
Lugar vy fecha de la entrevista:

¢Con qué frecuencia y por qué motivos has tenido contacto con el servicio de atencion al
cliente de (nombre de la camparia)?

¢ Qué opinion tienes acerca del servicio que te brindaron, y por qué piensas €so?

Cuando solicitas que te atencion telefonica, ¢qué esperas?
¢ Qué te genera la conversacion con los operadores?

¢ Qué recomendarias para que sea un mejor servicio?

5.2) Guiones de Observacion

«» Actividad vy Proceso de Trabajo
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Aspectos a observar:
Lugar de trabajo:
- Descripcion fisica de las afueras del centro de trabajo, tipo de comercios cercanos y

caracteristicas de la poblacion en la zona.

- Descripcion fisica del centro de trabajo por dentro (cantidad de salas de operacion, cantidad
de bafos y estado de los bafios, ubicacion de las oficinas de la gerencia, de los monitores de
calidad, de los jefes de camparia, de los representantes sindicales, y de los representantes de
las empresas-clientes, ubicacion de las salas de descanso y recreacion, los espacios al aire
libre, la tienda o cafeteria, las salidas de emergencia, etc.)

- Descripcion de la salas de operacion, de las instalaciones, del mobiliario con el que cuenta
cada “box” (escritorio y sillas), las herramientas de trabajo que se utilizan y el estado en el
que se encuentran (pantalla, teclado, pc, mouse, diadema) y cantidad de boxes por sala de

operacion.

Actividad vy relaciones entre actores:

- Descripcidn de la actividad que realizan los operadores (qué es lo que realizan, camparfia
para la que trabajan, tipo de producto o servicio que ofrecen, con quiénes interactdan en la
campafa y el tipo de interacciones que tienen, etc.).

- Descripcion de una llamada tipica de entrada y una llamada de salida. Descripcion del
desarrollo de la conversacion (aunque sea registrando la conversacion por parte del operador
se pueden pensar posibles cursos de lo que dice el cliente).

- Descripcién de los software de operacion, y del modo en que los operadores los utilizan
(rapidez, lentitud, simple, compleja, etc.). Registro de la relacién de los trabajadores con la
tecnologia, si manifiestan apropiacion o no de la misma, gusto, agrado o desagrado,
inconformidad, molestia.

- Descripcion de la forma en que esta organizado el trabajo de los operadores, el ritmo de la
actividad y la forma en que los trabajadores se adecuan o no a dicho ritmo (descripcion de la
cantidad de llamadas en un periodo de tiempo determinado).

- Descripcion de las “reglas”™ del trabajo, la forma en que éstas se deciden y se llevan a cabo,
y los actores involucrados en hacerlas cumplir. Descripcion de castigos cuando éstas no se

cumplen. Descripcion de los “mandos” formales e informales.
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- Descripcion del comportamiento de los trabajadores en la atencion de las llamadas (la
cordialidad, el trato y disposicion que se tienen con el cliente, la disposicion que se tiene para
que la llamada sea satisfactoria, etc.). Descripcion de las actitudes mas frecuentes que se dan
entre los operadores (solidaridad, comparierismo, individualismo, competencia, etc.) en el
desenvolvimiento de las llamadas.

- Descripcion del vinculo operador/cliente, operador/supervisor y operador/monitor de
calidad en el desenvolvimiento de una llamada. Descripcion de las formas de control y
monitoreo que ejercen estos tres actores sobre el operador, y de las formas en que el operador
asume este control. Descripcion de las formas de control (por parte del supervisor, monitor
de calidad o representante sindical) que se ejercen sobre los operadores en momentos de
pausa entre llamada y llamada y en momentos de descanso por comida.

- Descripcion del ambiente de trabajo y del “clima laboral” en momentos de ocio y distension,
de formas de diversion, bromas, platicas. Descripcion de estados de animo individuales y

colectivos. Descripcion de manifestaciones de interés o desinterés con la actividad.

« Asambleas sindicales

Aspectos a observar:

- Descripcién del momento previo al inicio de la asamblea, del local donde se realiza la misma
y de los participantes. Descripcién del inicio, el caracter de la misma y las tematicas que se

discutiran.

- Descripcién de como se desenvuelve la asamblea y los debates que se dan. Registrar si existe
participacion real de los trabajadores o no (si hay diferencias segiin género), qué tipo de
liderazgos hay, como se da la toma de decisiones, como se llega a acuerdos y cOmo se revisan
éstos. Registrar los temas de discusion a lo largo de la asamblea, identificando las principales
reivindicaciones y los grupos que las sostienen. Identificar los temas polémicos y los que
generan indiferencia. Observar cdmo se toman las decisiones, si existe participaciéon de los
operadores, si se respetan sus planteos y si se los toman en cuenta para decisiones cruciales.
Registrar los grupos de oposicion que existan y las formas como se logra el consenso, por medio

del convencimiento o de la imposicion y la fuerza.
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— Registro del tipo de coordinacion que existe en la asamblea y quién es responsable de dicha
coordinacion. Descripcion del modo y estilo de conduccidn, y respuesta de los trabajadores antes
dicha coordinacion. Identificar liderazgos que se den (formal o informalmente) entre los
trabajadores. Descripcion de los canales de didlogo y comunicacién entre los representantes

sindicales y los trabajadores.

+» Manifestaciones sindicales

Aspectos a observar:

- Descripcion del lugar de concentracion de la manifestacion y del ambiente (cuanta gente hay
en el lugar, sexo y edad aprox. de los participantes, pancartas o carteles que portan,
conversaciones, cantos, consignas, slogans, etc.). Identificar las consignas y reivindicaciones

principales de la manifestacion.

- Identificar si los trabajadores que estan en la manifestacion son trabajadores de operacion,
representantes sindicales, u otro tipo de trabajadores. Identificar si existen diversos grupos
dentro de la manifestacion y en caso de que si ubicar las consignas de los diferentes grupos y
quienes encabezan la manifestacion. Registrar si hubieran situaciones de conflicto entre los

manifestantes, identificando sus causas.

- Hacer una descripcion del desarrollo de la manifestacion (sea mitin, marcha, concentracion),
poniendo énfasis en las actividades que se realizan, en las formas de expresion y estados de
animo colectivos de los manifestantes. Registrar cualquier actitud o expresion de solidaridad,
comparierismo, competencia, individualismo o conflicto entre individuos o grupos durante la
manifestacion, identificando las formas de recreacion, antes, durante y después de la
manifestacion, si hay alegria, compromiso y militancia o no. Observar y registrar el estado de
animo 'y las opiniones de la gente que circula por la via pablica donde se realiza la manifestacion

y registrar si llegara a haber enfrentamiento con autoridades.

- Registrar los discursos que se producen durante la manifestacion, quiénes los realizan y cual

es la reaccion de los trabajadores a dichos discursos. Reconocer los canales de comunicacion,
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propaganda y difusion que se utilizan en la manifestacién: comunicacion verbal, boletines,
volantes, periddico sindical, etc. Registrar como es difundida o distribuida esta propaganda, y
la reaccion que ésta genera en los trabajadores y en la gente que circula por la via publica en

general.
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ANEXO I11: EXTRACTOS DE ENTREVISTASY VOLANTES INFORMATIVOS?”

1) TRABAJADORES DE LA EMPRESA ATENTO

Acerca de la actividad

“Realmente quieren que estés como un caballo, no voltees y mira la computadora y mas
cuando te habla el cliente (...) Terrible, yo no sé si soy muy temperamental o ahi lo saco,
pero no podemos sacarlo porque tenemos que ser prudentes, es muy estresante (...) yo salgo
enojada, apenas el martes tuve una llamada para cerrar mi jornada de una sefiora que me hizo
enojar mucho, y me arruiné mi noche, ya no fui a trabajar al otro dia porque me sentia muy
mal” (Maricruz, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el 27 de
enero de 2012).

“Tienes 20 minutos para ir al bafio y comer, ti debes saberlo administrar para no pasarte y
que no te cobren horas extras. El supervisor en su pantalla sabe cuanto tiempo te tardas en
Ilamada y cuanto tiempo estas en el bafio. No hay coherencia de que vayas al bafio y comas
en 20 minutos” (Tania, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada
el 27 de enero de 2012).

“Pasan los supervisores y se fijan si estas conectado, si no estas en bafio, o sea te empiezan a
hostigar ponte tu diadema, siéntate, callate, no hables, desde temprano empieza el
hostigamiento, no mames acabo de llegar, aguantame, ahora si que llamadas tras llamada, no
hay un momento donde digas tranquilo, deja descansar la garganta (...) todo el tiempo es
hostigamiento, presion, caras, gritos, de todo, entonces creo que los momentos light es
cuando vas al bafo literal a hacer tus cosas, la neta” (Eduardo, Trabajador de Atento,
Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

“Y terminas mal o aunque no termines asi ya no te afecta, después de tanto tiempo, pero si te
la llegan a mentar, a decirte que te mueras, a mi me dijeron asi muérete el primer fin de
semana, me traume, ahorita ya me reiria, es complicado pero te acostumbras a todo, después
te desahogas, siempre en la hora de la comida” (Verdnica, Trabajadora de Atento, Atencion
a Clientes, Entrevista realizada el dia 14 de Abril de 2012).

“Pero si es muy estresante, a veces ya los clientes ya te tienen hasta aqui de ya por favor, y
vas al bafio y ya te estan contando los minutos de ah ya llevas 32 minutos de auxiliar, me
debes 2 minutos. Todo lo que te pases de tu break entre bafio y comida lo tienes que pagar al
final del mes. No te puedes levantar al bafio con mucha confianza porque estan “ya te vi, ya
te pasaste” (Maria, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia
07 de Junio de 2012).

“Tu quieres dar un servicio de calidad con eficacia, pero muchas veces no se puede, el
supervisor te presiona agiliza tu llamada, y te estresa (...) Yo te apuesto que los asesores
pierden mucho mas tiempo en resolver cosas que nadie ve, que nadie hace bien, antes que en

207 En este apartado recuperamos algunos extractos de entrevistas que nos parecen significativos en tanto
ilustran lo planteado a lo largo de esta investigacion. Por razones de espacio, no se incluyen en el cuerpo del
texto.
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ir al bafio que es lo que més cuidan (...)Se quejan mucho del desborde, aptrense chavos,
pero no hacen nada para ver porque hay desborde y cuanto tiempo demoramos en llamadas
que no tienen sentido. Ven los resultados pero no las causas. Eso podrian resolverlo entre
todos, los supervisores se los podrian plantear a los coordinadores y gerentes, pero tu se lo
puedes decir a... y no pasa nada” (Myriam, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito,
Entrevista realizada el dia 15 de febrero de 2012).

“Un problema que tienes siempre es que entre errores de capacitacion o que el chiste es
recuperar no importa si le mientes al cliente, hay muchas quejas y aclaraciones que nos
llegan, y que no nos corresponden a nosotros porque no podemos hacer nada, pero
obviamente no le dices vayase a quejar a otro lado, no, se quedan ahi (...) Hacemos lo que
podemos hasta donde se puede con el sistema de Bancomer, pero la verdad hay mucha gente
que queda insatisfecha” (Santiago, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista
realizada el dia 27 de enero de 2012).

“El sistema que utilizabamos era muy deficiente y eso te impedia realizar una buena llamada,
darle una buena atencion al cliente, porque tardaba muchisimo y si de repente te hablaba un
cliente super molesto y apurado, pues t0 te tardabas muchisimo atendiendo la Ilamada porque
pues el sistema no te abria las siguientes ventanas para darle una buena atencién, ¢no?
Entonces todo eso lo califican, el tiempo de llamada, o sea te presionan en cuanto al tiempo
de llamada, tu desconexion y todo, pero no se dan cuenta de esas fallas, o si se dan cuenta
porque uno que otro lo manifestamos, pero simplemente hacen caso omiso” (Rebeca, Ex
trabajadora de Atento, Campafia Readers Digest, Entrevista realizada el 15 de Agosto de
2010)

“Es un trabajo que no se queda, mucha gente renuncia, muchos se quedan en las vacaciones,
muchos se hartan todo el dia escuchando quejas, o que la meta esta horriblemente alta, no es
un trabajo que te motive a un compromiso” (Verdnica, Trabajadora de Atento, Atencion a
Clientes, Entrevista realizada el dia 14 de Abril de 2012).

Acerca de la empresa

“Cuando entre a Atento estaba muy padre porque te daban libertad de platicar con los
compafieros, y habia esa libertad, de aqui no pasa nada, todo relax, llévensela chido, nomas
no griten, yo veia que estaba chido, nos dejan platicar, muchos subian los celulares, a cada
rato se paraban, los supervisores no gritaban como que todo era mas relax (...) ya después
como gue algo paso y los premios ya los daban cada 3 meses, ya se empezd a sentir la presion,
ya no podias estar de pie, no podias platicar, te parabas te decian siéntate, platicabas céllate,
entonces como que ya empezaba la presion y uno lo siente cuando esta todo eso, te hostiga,
te amarra” (Eduardo, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia
06 de Junio de 2012).

“Jamas se percataron que yo existia ahi. No creo que a la empresa le importe mucho quien
trabaja ahi, te corren y contratan a otra persona en tu lugar” (Ruth, Trabajadora de Atento,
Captura de Pedidos Natura, Entrevista realizada el 16 de Enero 2012).

“Creo que despiden a la gente para que no genere antigtiedad, porque no le conviene a la
empresa tener gente que ya se esté dando cuenta de como se estd manejando y prefieren
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seguir contratando a chicos que les guste y seis meses después o un afio después los despide
y vuelve a contratar. Por qué, porque es cuando empiezas, cuando no sabes nada de la
camparia o de la empresa en si y le echas ganas entonces creo que el primer afio es cuando
mas te pueden explotar, si ya te explote y ya te estas dando cuenta de cdmo es la empresa,
mejor te corro y busco otro con quien pueda hacer lo mismo. Por eso lo hacen y obviamente
esta mal” (Maria, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia
07 de Junio de 2012).

“Yo siento que no es bonito, ya estas acostumbrado a ganar un salario, ni puedo decir salario,
limosna, el hecho de que no manches me van a reducir mi dinero, si antes con tantito dinero
tenia para cubrir esto, ahora con menos no, el otro...Si yo nomas puedo en la mafiana por que
me van a cambiar en la tarde, si no mames pero yo tengo estudios, tengo un bebe, tengo que
trabajar en otro lado, tu no me puedes cambiar el horario a tu disposicion, por eso tengo mi
horario fijo y acepte y firme para ese horario, no pero es que si no aceptas vas a tener que
renunciar, ni alternativas te dan, lo quieres bien y sino ahi gracias” (Norma, Trabajadora de
Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

“Si he visto que gente que estd muy interesada en una reforma sindical para mejorar las
condiciones de los trabajadores la hacen a un lado o de inmediato la dan de baja o la corren,
la cambian o la segregan en un lugar donde nadie les hable, la aislan y traen marcaje personal,
le ponen a un supervisor que es especialista en correr a gente y de hecho a mi me toca estar
ahora con el supervisor, estoy tentada en ir a derechos humanos porque su trato es
insoportable, es pedante, no te ayuda en nada, te exige demasiado y aun cuando cumples no
te da ningin apoyo” (Jimena, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista
realizada el dia 16 de Octubre de 2013).

“Es un estrés constante, generalmente estas a merced de lo que dice la empresa, cuestiones,
despidos injustificados hay montones por cualquier cosa, por calidad, porque le caes mal al
supervisor, porque te quejaste de algo, porque te quisiste cambiar de servicio entonces la
empresa considera que no quieres estar ahi, por cualquier cosa te pueden despedir” (David,
Trabajador de Atento, Atencién a Clientes, Entrevista realizada el dia 13 de octubre de 2013).

“Despiden a uno por cualquier cosa, te informes, no te informes, te organices, no te organices,
hagas o0 no hagas la empresa lo hace porque al fin de cuentas la empresa no permite que
hagamos una antigiiedad, la empresa no lo permite y por esa manera saca cualquier pretexto
pero aqui el problema es que cuando uno lo despide, la empresa no reconoce que te esta
despidiendo porque ni siquiera te hace una carta para decir por tal motivo te estoy
despidiendo, algo asi, un escrito, donde este una conformidad donde yo como empleada diga
pues si tiene razon, yo cometi esta falta o x...” (Myriam, Trabajadora de Atento, Crédito Hoy
Mismo Walmart, Entrevista realizada el 11 de noviembre de 2013).

“Actualmente pues si, el hecho de que despidan a 15 o 20 de un solo jalon, te pones a decir
por qué (...) Una vez nos llegaron a contar que en una campafia eran las 7 de la mafiana, ya
estaban conectados y les dijeron, saben que de aqui para aca se desconectan. Y €so nos puede
pasar a nosotros, estamos expuestos a cualquier cosa” (Eduardo, Trabajador de Atento,
Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).
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“No me gusta como tratan los supervisores a los asesores, creo que la empresa mientras tenga
ganancias no le importa de donde o como nos trate. De hecho lo que comentabamos la vez
pasada, ni nos podemos levantar ni nada porque a ellos les molesta, creo que a pesar que
tengamos que perder 15 minutos de trabajo es nuestros derecho levantarnos para estirar los
pies o no s¢” (Diana, Trabajadora de Atento, Atencion a Clientes, Entrevista realizada el dia
25 de Enero de 2012).

“Hay varias cosas en la empresa, como lo mencioné hace rato, si hay una cuestion econémica
que pega mucho pero lo que m&s me pega a mi y a varios compafieros, ha sido esta cuestion
humana del trato, si estamos luchando entre otras cosas para mejorar nuestra economia pero
también para que esta cuestion que te toman tu tiempo de bafio, que no te dejan salir, si sales
ya no entras y también es abandono de trabajo. Cuestiones como acoso sexual de supervisores
a compafieras ha habido y no dicen nada, de supervisores a compaferos, y eso hay
supervisores que siempre éramos asi de una relacion mejor que no se me acerque ese gley,
y obviamente a la empresa no le importa, poco a poco nos empezamos a dar cuenta que lo
unico que a la empresa le importa es el dinero” (David, Trabajador de Atento, Atencién a
Clientes, Entrevista realizada el dia 13 de octubre de 2013).

Acerca del sindicato (de proteccidon patronal)

“Realmente el sindicato que la empresa tiene no sabemos realmente que hace, tienen un
pequefio cuarto ahi lleno de lo que sobra de todo y nunca estan. Yo no sé realmente la funcion
que tiene 0 en que nos pueden apoyar porgue no se acercan a ti, no te dan informacion, no
respaldan absolutamente nada (...) Yo creo que no tienen una decisién conforme a lo que
nosotros necesitamos, no pueden defender algo, sino que solamente pasan la informacion,
como que son la voz del jefe, de la empresa” (Luz, Trabajadora de Atento, Soluciones de
Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de junio de 2012).

“Cuando habian despidos masivos en la empresa, una o dos semanas antes el personal de ese
sindicato desaparecia de la empresa, no los veias ni en los pasillos ni en piso, despedian a la
gente una o dos semanas, después volvian a desaparecer sin dar ninguna explicacion sin dar
absolutamente nada, era una cosa muy evidente que estaban del lado de la empresa” (David,
Trabajador de Atento, Atencién a Clientes, Entrevista realizada el dia 13 de octubre de 2013).

“El sindicato que esta ahi no sirve, no hace nada (...) te dicen ahorita te lo resuelvo y nunca
lo hacen” (Santiago, Trabajador de Atento, Soluciones de Crédito Bancomer, Entrevista
realizada el dia 27 de Enero de 2012).

“No he conocido que hayan resuelto ningin problema, ni mio ni de mis compafieros. No
séqué actividades realiza, solamente los veo una vez a la semana, no pasan a platicar con
nosotros, solamente el afio pasado el dia de las elecciones nos dijeron que si ibamos a votar
por ellos nos iban a dar 300 pesos, si nos los depositaron pero no nos dejaron votar” (Maria,
Trabajadora de Atento CAT Soluciones de Crédito Bancomer, Entrevista realizada el dia 07
de Junio de 2012).

Acerca del proceso organizativo
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“Para nosotros, esta misma situacion de la rotacion pues afecta muchisimo o impacta mucho
en el trabajo que nosotros hacemos de estar informando a los compafieros, porque finalmente
cuando nosotros abordamos a un compafiero y le damos un seguimiento de quiza uno o dos
meses y que lo estamos preparando y que tiene toda la informacion, y que posiblemente
apenas esta por transmitir el mensaje a sus demas compafieros, pues la empresa en ese
momento lo despide y hay que volver a empezar y eso ha impactado mucho en el trabajo que
nosotros hacemos” (Rebeca, Ex trabajadora de Atento, Campafa Readers Digest, Entrevista
realizada el 15 de Agosto de 2010).

“No es de que te digas lo vamos a hacer, no es de planearlo, es de ya lo estamos haciendo
(...) empezar a involucrar a mas gente, involucrarlos y decirles, no manches nos quejamos y
nos quejamos pero esta es nuestra Ultima carta, 0 nos vamos por esto 0 vamos a terminar
como las puertas de las chachas, por atrds” (Mara, Trabajadora de Atento, Soluciones de
Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

“La verdad yo apenas s0y nuevo en esto, apenas me estoy informando de que es un sindicato,
pero a mis palabras yo creo que el sindicato es ese alguien para ese quien (...) ese alguien
que te ayude, que te oriente, que te ensefie, que no es fécil, porque nada es facil, pero esta
ahi, que se preocupa por ti, por tu bienestar (...) yo creo que los sindicatos son ese extra
adicional de saber pensar y decir no estamos solos” (Eduardo, Trabajador de Atento,
Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 06 de Junio de 2012).

“Un sindicato hecho por trabajadores sabiendo todo lo que le pasa a un empleado puede
generar un gran cambio y apoyar a ese cambio para ser una buena empresa. Ahorita con la
informacidn que tenemos nos queda el &nimo que se puede cambiar, sabemos que se puede
Ilevar mucho tiempo porque es algo cotidiano, pero sabemos que alguien, un representante
escogido por nosotros puede llegar a generar un cambio y eso nos favorece, y es asi como un
giro de 360 grados respecto a lo que tenemos” (Luz, Trabajadora de Atento, Soluciones de
Crédito, Entrevista realizada el dia 07 de junio de 2012).

“Informar a los demas compafieros que podemos iniciar un cambio si nos organizamos
nosotros y tratar de convencer porque no todos los compafieros son faciles de convencer o al
menos de que tengan una idea de que si se salen de ahi no va a ser facil encontrar otro trabajo,
que si estan estudiando no va a ser fécil encontrar trabajo de lo que estudiaron, y seria
convencerlos, organizarnos entre todos, pero que sean todos para poder hacer el cambio”
(Paula, Trabajadora de Atento, Soluciones de Crédito, Entrevista realizada el dia 7 de junio
de 2012).

“Cuando nos enfrentamos a platicar con los trabajadores por primera, segunda y tercera
ocasion es muy dificil llegarles a platicar hablarle de sindicalismo y organizacion porque los
chavos luego luego te hacen una carota (...) Aqui es empezar desde cero mas que todo y
decirles a los trabajadores que un sindicato es la organizacién que creamos para defender
nuestros derechos” (Daniel, Ex Trabajador de Atento, Presentacion en la Mesa Redonda
sobre la problematica en Call Centers, 30 de noviembre de 2010).

“Esta situacion de estando organizados es como se pueden resolver las cosas, fue algo
tremendo, llego muy fuerte porque en el servicio en el que estaba la campafia se acabo, por
lo general cuando pasaba esto corrian a todos, en este caso nos organizamos muchos
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compafieros, tuvimos informacion, pegamos volantes, hicimos algo muy fuerte y nos
lograron reubicar a todos, entonces a partir de ahi también fue esa certeza de que si
efectivamente cuando nos organizamos es cuando se cambian las cosas” (David, Trabajador
de Atento, Atencidn a Clientes, Entrevista realizada el dia 13 de octubre de 2013).

“Yo creo que si es necesario que nosotros nos tenemos que manifestar organizandonos
precisamente porque no estamos de acuerdo en muchas cosas que la empresa esta haciendo
en contra de nosotros que somos de una otra manera el brazo fuerte porque somos los
trabajadores que estamos ejerciendo pues ahora si que la labor y no se me hace justo por
ejemplo yo no falto entonces porque me despiden asi, a ver expliqgueme por qué, como no me
voy a indignar”’(Myriam, Trabajadora de Atento, Crédito Hoy Mismo Walmart, Entrevista
realizada el 11 de noviembre de 2013).

2) TRABAJADORES DE LA EMPRESA TECMARKETING

Sobre la actividad

“El trabajo si es muy cansado, repetitivo, si trabajas tus 8 horas solamente pausandote una
hora si es muy cansado, te cansas, te duele la cabeza, estas sentado todo el tiempo, te duelen
las piernas, la gente pudiera decir es que ustedes estan sentados pero tu estas gastando una
energia importante en argumentos, en pensar como lo vas a solucionar, en escucharlo, en
presentarte en esta rutina de presentarte en cada llamada, es complicado decir tu nombre
tantas veces al dia y empezar a escuchar todo, si es cansado” (lrene, Trabajadora de
Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 10 de Abril de 2012).

“Para mi si fue dificil porque yo no soy de las personas que se saben expresar, es muy dificil
para mi hablar en publico entonces hablar con una persona extrafia era asi de que mmm, mi
nombre, me trababa mucho (...) Ay Dios mio le tenia miedo al teléfono, a la computadora,
era asi como que ay que hago, que digo, como le hago, te daban un speech y por supuesto
una capacitacion donde te indicaban que tenias que hacer y preguntar en la llamada, pero en
general las capacitaciones no se apegan a lo que es la practica, a lo mejor te dan la base o la
idea pero realmente cuando tu aprendes es en la practica, en la llamada, como tratar al cliente,
la verdad si me costd trabajo. Ahora hasta como que dormida puedo atenderlos” (Alina,
Trabajadora de Tecmarketing, Venta de Paquetes de Internet, Entrevista realizada el 18 de
Febrero de 2012).

“Cuando es muy temprano no hay muchas llamadas todavia, eso te da oportunidad de tomarte
un cafecito, estar desayunando, platicando, y entre que desayunas y atiendes al cliente y
platicas. A mi me parece que es un trabajo muy bueno, por el ambiente, como que todos
somos de la misma onda, de la misma edad. Si es estresante porque te tocan clientes dificiles,
muy enojados pero te olvidas del mal momento y al que viene” (Carmen, Trabajadora de
Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el dia 18 de Febrero de 2012).

“Si me ha tocado gente muy enojada que te mandan ahi a saludar a tu mama, pero a la mera
hora es que nunca me atasco con el cliente, si él esta enojado yo mas tranquila todavia y si
me cuelga ni modo yo hago lo que puedo y lo que estd en mis manos, pero nunca me pongo
al tu por tu con el cliente, yo no me voy a desgastar, no es mi problema, lo que yo pueda
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hacer voy a hacerlo, hay personas que de repente si” (Myriam, Trabajadora de Tecmarketing,
Soporte Técnico, Entrevista realizada el dia 18 de Febrero de 2012).

“Un dia normal de trabajo es un poco rutinario, a veces, hasta cierto punto en cuestion con
los comparieros, pero agradable, a mi me gusta mucho, y con los clientes ellos siempre tienen
problemas un poco diferentes, entonces siempre hay razones, hay respuestas y es un poco
dinamico porque aparte el tono de las voces es diferente, la amabilidad, los groseros, hay de
todo, entonces si no es tan rutinario por eso me gusta mas esta campaiia, no es tanta rutina”
(Marcela, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 9 de marzo
de 2012).

“A mi me gusta pero si tiene que ver mucho con mi estado de animo, puedo llegar muy
contento y atiendo a todos los clientes, aunque me lo mienten a todo dar, si yo también lo
quiero quien sigue, o puedo llegar triste 0 muy enojado y ahi me hago el dia pesado, pero
hablando estandar, es bueno, nada mas siempre y cuando no te encarceles ni te vendas que
en tus manos esta el solucionar problemas” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte
Técnico, Entrevista realizada el dia 15 de Mayo de 2012).

“No hay tanto un control afortunadamente, o sea no hay tanto un jefe que te dice si te saliste
de la regla, de la norma o no, tu sabes que hay reglas, de estas como todos la sabemos, los
supervisores no estan constantemente vigilandonos, sabes que non puedes comer, que no
puedes escuchar mdsica que tu atencion tiene que estar con el cliente y atendiendo las
necesidades o lo que el te pregunte y tratando de solucionarle lo mas rapido, amable y
coherente posible” (lrene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista
realizada el 10 de Abril de 2012).

“A veces si nos podemos distraer en otra cosa, porque no nos ajustamos a las normas a veces,
las violamos porque no tenemos esta vigilancia constante, igual pude distraerme y en esa
Ilamada justo me estaban monitoreando y no hice correctamente mi trabajo. Ante eso, se
tiene que ver la llamada, que no hice y obviamente eso repercute en una cuestién econdémica,
en mi bono de productividad (...) Ahi primero la ve el sindicato la escucha con los de calidad
tal vez si yo no estoy de acuerdo todavia me mandan a mi a llamar a que escuche mi propia
Ilamada, tengo esa opcidn de que si no estoy conforme con la calificacion poder ir a escuchar
la llamada pero tiene que estar empresa, sindicato y estado para que se haga la revision y
puedan proceder con esa llamada” (Ester, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 24 de Agosto de 2010).

“Nada mas para que veas hasta donde se robotiza el asunto es que puedo estar haciendo otra
cosa y distraido y estar atendiendo, solamente cuando veo que el problema es fuerte dejo de
hacer lo que estoy haciendo y me enfoco en atenderlo pero cuando es lo basico no. Eso es lo
que hago para distraerme porque si llega a ser muy pesado con el tiempo, te aburres y caes
en un estrés bien seco. Todos hacemos cosas para distraernos, se supone que no es permitido
pero a lo largo del tiempo se han dado cuenta que si tenemos un poco de soltura hacemos
mejor nuestro trabajo (...) tu te puedes pausar en todo el dia 1 hora 10 minutos, si tu no
rebasas ese tiempo perfecto, no hay problema” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte
Teécnico, Entrevista realizada el dia 15 de Mayo de 2012).
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“Hay un problema que a nosotros nos limita es que nosotros nomas checamos el status de la
linea y hasta ahi, ya lo demas no lo podemos hacer nosotros, se canaliza con un supervisor y
dice que tiene que verlo la tienda. Es un trabajo dificil porque no das soluciones, lo que queda
en ti como soporte no das soluciones, tu nada mas escalas y el cliente viene, se enoja, te
reclama, quiere una solucion, no la puedes dar porque no tenemos la herramienta (...)
depende directamente de Telmex” (Arturo, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 25 de mayo de 2012).

“Si yo estoy ahi para ayudar o tratar de resolver, pero en mis manos no esta y yo se los he
dicho a los clientes, sefior si yo tuviera el botoncito aqui abajo lo conecto sin ningin problema
pero yo soy intermediario, ah pero entonces porgue eres soporte, a ver entienda el concepto
sefior es soporte via telefonica, tengo limitaciones, puedo dar hasta cierto nivel el soporte
cuando sale de mis manos ya no depende de mi tengo que escalar el problema, pero si
desgraciadamente quien da la cara soy yo”(Alex, Trabajador de Tecmarketing, Soporte
Técnico, Entrevista realizada el 17 de junio de 2012).

“Hace poco me toc6 un sefor que del coraje que tenia no podia ni hablar, no podia ni explicar,
yo me preocupe por €l (...) lo recuerdo mucho porque estaba casi llorando que no tenia
solucion y nada mas le deciamos en 72 hs cada vez que Ilamaba pero tu veias el problema y
seguia estancado y de verdad no esta en tus manos (...) no son cosas que nosotros manejamos,
es informacion restringida, incluso es mas ni siquiera la informacion llega a veces
directamente a la empresa, también ellos tienen problemas para que el principal cliente le de
la informacion” (Irene, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico Infinitum, Entrevista
realizada el 10 de Abril de 2012).

“Yo hago mi trabajo bien pero si en central no lo hacen o no lo atienden a mi ya me echaron
a perder mi trabajo, yo soy el que doy la cara, los técnicos no, estan encerrados entonces el
que esté pide y pide disculpas y dice y dice promesas soy yo, entonces si llega a ser estresante,
cuando las llamadas son tranquilas y doy soporte oye no puedo navegar en internet y ya hazle
asi y asi, o las llamadas que van a otras areas y nosotros contestamos, entonces la gente te
dice es que tu eres el Unico que me contesta, y tu le dices me queda muy claro pero
disculpenme yo no puedo ayudarle porque no es mi area” (Veronica, Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 21 de marzo de 2012).

“De clientes, hay gente que esta muy contenta porque nunca ha sufrido de nada y eso depende
del area donde vivas y estés porque no es lo mismo la gente que vive en el centro del DF a la
que vive en un estado de la republica en un poblado lejano, esa es la gente que tiene
problemas, es la gente que no van a ver, que no le arreglan la linea o tiene que acudir a
sucursales que abren una vez a la semana. Atendemos a esa gente porgue somos los Unicos
que les contestamos, que tienen contacto con una persona no con una maquina, y se atreven
a llamar y obvio estan enojados, yo dejo que se desahoguen y después les explico, hay gente
que si queda conforme, hay gente que si ayude a darle la informacion y decirle como hacer
lo que necesita pero hay otros que se cierran, te dicen groserias, me dicen hasta que me van
a matar, que me van a demandar, y que me van a ir buscar afuera de Telmex para partirme la
cara, a ese grado” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista
realizada el dia 15 de Mayo de 2012).
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Sobre la empresa

“Realmente me he sentido muy feliz en esta empresa, si considero que si nos valora, si nos
cuida, nos regafia porque como todos somos a veces malcriados y queremos hacer nuestra
santa voluntad. Hay muchos que dicen que la empresa no hace nada, pero ha pasado
demasiadas cosas, a través del sindicato ha perdonado algunas cositas que no debieran ser”
(Irene, Soporte Técnico Infinitum, Entrevista realizada el 10 de Abril de 2012).

“Si considero que la empresa nos valora y la empresa tiene como ciertas acciones como para
fomentar nuestra creatividad (...) si se involucra y trata de en lo que pueda fomentar nuestras
habilidades” (Natalia, Trabajadora de Tecmarketing, Campafia Ventas, Entrevista realizada
el 18 de febrero de 2012).

“Yo creo que si el pago que si es un buen sueldo y es un buen horario, un buen ambiente, la
amistad que hemos llegado a hacer ahi es muy padre, a mi me gusta mucho” (Carmen,
Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el dia 18 de Febrero de
2012).

“Es el dinero, la estabilidad porque es un trabajo estable, si hay muchos rumores que van a
cerrar pero no es algo que sea real, también que tienes tu horario y no te tienes que quedar a
atender al cliente, tu lo puedes transferir que alguien mas lo atiende, y tienes la ventaja del
ambiente de que ahi tienes a tus amigos, es muy cémodo y bueno el ambiente. Si te mueven
a otra campafia vas conociendo mas gente y te haces amigos” (Eugenia, Camparia Soporte
Técnico, Entrevista realizada el 5 de Marzo de 2012).

“Los que si le echamos los kilos tratamos de mantener arriba la empresa porque quieras o no
hay mucha gente titulada con maestria y no encuentran un trabajo a su nivel, no les pagan lo
gue nos pagan a nosotros, o si lo llegan a encontrar tal vez son 100 pesos menos pero saben
gue no son 8 horas respetadas, entras a las 8 pero quien sabe a que hora sales, y aqui no, si
esta respetado, tienes tu tiempo de comida, te llegas a firmar a una hora y te desfirmas a la
que te toque y con permiso” (Marcela, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 9 de marzo de 2012).

Sobre el sindicato

“Si es muy bueno pero creo que si caen en ese problema de solapar gente que no quiere
trabajar, que es renuente al trabajo pero como es sindicalizado saben que salvo que hiciera
algo muy grave o mentarsela a alguien se va, y eso se hace hasta lo imposible porque no se
vaya. El sindicato siempre defiende a los trabajadores” (Edith, Campafia Soporte Técnico,
Entrevista realizada el 18 de febrero de 2012).

“Casi siempre buena, el sindicato siempre esta para apoyarnos, para ayudarnos a tramitar
algin permiso, un pase de salida o de entrada, para negociar con la empresa mejores
condiciones de trabajo, la relacion con el sindicato siempre ha sido buena, nunca faltara
alguien que no esté de acuerdo y que diga no sirve para nada” (Natalia, Trabajadora de
Tecmarketing, Campafia Ventas, Entrevista realizada el 18 de febrero de 2012).
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“Es buena, considero que a veces estamos mal educados, hay mucha gente que es muy
grosera y que no tiene estos limites de que se siente, tu como representas al sindicato tienes
que solucionar mis problemas, mis peticiones. Empresa y sindicato son buenos, el problema
es que el sindicato a veces ha sido demasiado paternalista que desde mi punto de vista ha
creado personas insolentes que creen que esta para servirles y no para solucionarles un
problema” (Matias, Campafia Ventas, Entrevista realizada el 24 de Mayo de 2012).

“Seguridad. Ser parte de un sindicato significa que solamente te pueden correr si incurres en
algo muy mal, mientras te sientes apoyado por otra figura en el sentido laboral (...) y apoyo
en casos de que tu puedes ver la posibilidad que te ayuden en algo que necesites” (Angélica,
Campafia Ventas, Entrevista realizada el 3 de febrero de 2011).

“Si tiene sus buenas y sus malas del sindicato, pero como sea si hemos avanzado, lo que la
gente muchas veces no ve es que tiene trabajo seguro afortunadamente y no lo ven asi porque
somos sindicalizados y estamos ahi adentro pero si estuvieras en la calle en un trabajo donde
tu contrato se renueva cada 3 meses y te pueden decir de un dia a otro con permiso, eso no
lo ven” (Marcos, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 19 de Marzo de 2012).

“Es bueno porque la seccion de nosotros la formamos nosotros mismos, entonces como es
entre nosotros mismos hay discusiones, hay cosas chidas, es bueno. Si voy a las asambleas,
hablas, preguntas, lo que si me causa ruido con los compafieros es que cuando hay asambleas
hay su parte de que no quieren ir, llegan tarde pero si estin muy buenos para exigir pero no
cumplen” (Héctor, Trabajador de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el 15
de mayo de 2012).

“Me queda claro que en las ctipulas se negocian muchas cosas, pero siempre la base es la que
tiene la respuesta, y nosotros como representacion lo veo, que nos ha funcionado mucho
siempre equilibrar las cosas, no dejamos que la empresa se pase de lista pero tampoco
intentamos ser solapadores de la base, sin embargo siempre estamos equilibrando todo para
que todo vaya surgiendo, estamos juntos en el mismo barco, pero tampoco vamos a permitir
que se genere abuso de ambas partes. Esa es la funcién de la representacion™ (Teresa,
Trabajadora de Tecmarketing con cargo de representacion Sindical, Entrevista realizada el
19 de febrero de 2011).

Sobre la experiencia de sindicalizacion y la huelga

“Gracias a que un grupo de comparieros tuvo la necesidad, la fortaleza de poder solicitar
ayuda, ir a pedir informacion, se acercaron a lo que es el STRM, gracias a que ellos se
acercaron, se informaron y nos informaron, vimos que existia otra opcién, que no era
unicamente el sindicato que la empresa nos estaba imponiendo, porque de hecho nosotros
desconociamos qué es lo que hacia el sindicato (...)Esta coyuntura fue la que genero que
surgiera la seccion 159 Tecmarketing, sin embargo hay que decir que afrentamos situaciones
dificiles y complicadas, ya que la empresa no se cruzd de brazos y despidié a varios
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compafieros que habian iniciado el movimiento” (Tania, Representante Sindical,
Participacion en Mesa Redonda sobre Call Centers, 30 de noviembre de 2010).

“Realmente el sindicato llego casi inmediatamente, yo no pude percibirlo porque cuando yo
entre estaba la CTM y después cambio al del STRM fue casi a los 2 meses, entonces yo casi
no pude percibir (...) Me acuerdo que nos dijeron si aceptabamos y haciamos una votacion
por si queriamos seguir con la CTM o con los telefonistas, a nosotros nos dijeron que en
algin momento tal vez pudiéramos ser parte directamente de Telmex y por eso también bajo
ese argumento se eligio al STRM vy si han tenido luchas para que pertenezcamos a Telmex o
directamente nos absorba pero sin embargo Telmex también esta en una situacion
complicada” (Irene, Soporte Técnico Infinitum, Entrevista realizada el 10 de Abril de 2012).

“Yo creo que la CTM no iba a dejar asi de que cambiaramos tan facil, yo creo que fue una
lucha de poderes entre sindicatos y como la materia de trabajo la mayoria era de Telmex
entonces fue mas facil. Porque para los sindicalizados de Telmex era mejor que nosotros
fuéramos parte de a que fuéramos de otro sindicato, al final de cuentas era su materia de
trabajo” (Carmen, Trabajadora de Tecmarketing, Soporte Técnico, Entrevista realizada el dia
18 de Febrero de 2012).

“El cambio si es dréastico, antes no teniamos tantas prestaciones como tenemos ahora, no
tenemos tanto beneficio como ahora. Obviamente el beneficio se ha ganado con la lucha del
comité local, el comité local son compafieros que salen de la base, se postulan ante una
convocatoria y en base al voto de todos nosotros es como queremos que nos representen (...)
todo cambio radicalmente porque el STRM lucha por los derechos de los trabajadores y los
beneficios y obviamente aqui tenemos la garantia de que tenemos estabilidad laboral”
(Luciano, Soporte Técnico Infinitum, Entrevista realizada el 10 de Agosto de 2012).

“Yo creo que la conciencia fue inmediata en la misma huelga, yo creo que la gente como que
no estabamos preparados para ello, no sabian a lo que podian enfrentar o enfrentarnos porque
obviamente para males de nuestra suerte la huelga estalla un dia antes de que se nos deposite
la nomina entonces obviamente queda una situacién que todo el mundo necesita dinero estas
acostumbrado, y no tenemos la cultura para estar guardando por si llegara a pasar, entonces
yo creo que de inmediato la gente si tuvo una cierta conciencia en cuestion de cuidar nuestro
trabajo”(Victor, Representante sindical, Entrevista realizada el 15 de Agosto de 2012)

“Efectivamente en la huelga todos dimos un cambio muy dréstico, teniamos una ignorancia
completa de que era irse a una huelga, habian compafieras y compafieros que pensaban que
irse a huelga era nada mas tener unos dias de asueto cuando en realidad habia gente que el
viernes estaba esperando su pago y le hacia una exigencia a los representantes sindicales de
donde estaba su pago y por qué no se le exigia a la empresa que pagara, Si no es su problema
la huelga. No se tenia la dimensién de las cosas realmente, hasta que no se vive es cuando
uno se enfrenta y ve como son las cosas realmente y eso es lo que nos ocurrio”(Pedro,
Representante sindical, Entrevista realizada el 15 de Agosto de 2012).

“Fijate que la huelga me dio mucho miedo, obviamente yo dependo de este trabajo ahorita y
yo no vote por la huelga, a veces es incierto porque esta bien que metamos presion de vez en
cuando pero mucha gente en la empresa depende mucho de ella porque ya tienen créditos,
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Fonacot, estan endrogados hasta el cuello” (Enrique, Representante sindical, Entrevista
realizada el 15 de mayo de 2012).

3) Volantes informativos realizados por los trabajadores de Atento
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i Sabes cuanto gana Atento
por tu trabajo?
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