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Resumen. El objetivo de este articulo es entender como se forman las maneras
de sentir, pensar y actuar (la subjetividad) en el dmbito laboral. Para ello estu-
diamos, a partir del anélisis de entrevistas semiestructuradas y de material docu-
mental, producto de una amplia investigacion, a los agentes de contact centers

"Agradecemos al Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (Conicet) por fi-
nanciar la investigacion sobre la cual se sustenta este articulo. Una versién muy preliminar se
presenté como ponencia en el 12° Congreso Argentino de Antropologia Social, La Plata, sep-
tiembre 2021.

“Osvaldo Javier Lopez Ruiz es socidlogo (UNCuyo, Argentina) y doctor en Ciencias Sociales
(UNICAMP, Brasil). Es investigador en el Instituto de Ciencias Humanas, Sociales y Ambien-
tales, Incihusa, CCT-Conicet, Mendoza, Argentina.

““Eric Ignacio Moench es socidlogo (UBA, Argentina); tiene una maestria en Ciencias Sociales
del Trabajo y es doctor en Ciencias Sociales (UBA). Es becario posdoctoral en el Instituto de
Ciencias Humanas, Sociales y Ambientales, Incihusa, CCT-Conicet, Mendoza, Argentina.

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Los autores conservan sus derechos


mailto:moench.eric@gmail.com

REVISTA LATINOAMERICANA DE ANTROPOLOGIA DEL TRABAJO N°14 julio-diciembre 2022

en Argentina. Dichos agentes son mayoritariamente jOvenes y tienen poca expe-
riencia previa en el mercado laboral. Su paso por estas empresas modela y mo-
dula sus subjetividades en funcién de un particular tipo de gestién del trabajo:
el management. Siguiendo las valiosas formulaciones de Michel Foucault, en-
tenderemos el management como un conjunto de sofisticadas técnicas que no
s6lo son utiles para aumentar la productividad, sino que constituyen una ver-
dad, definida en términos de vinculo y de obligacién a partir del cual se forma
y transforma la subjetividad. Mostraremos c6mo dichas técnicas logran identifi-
car y justificar quién es cada persona en tanto agente de contact center a través
de distintas “manifestaciones de verdad”: ponerse a prueba, rendir cuentas de
forma permanente, potenciar los rendimientos y diferenciarse de los pares. En
este sentido, los agentes deben competir entre si —incluso consigo mismos— y
movilizar sus capacidades en funcién de metas y objetivos siempre cambiantes.
Con base en la descripcién de experiencias laborales que evidencian un progre-
sivo dominio practico de estas reglas de conducta vemos, finalmente, como ter-
mina por interiorizarse a un nivel subjetivo un imperativo de la competencia
que se convierte en paradigmatico del mundo laboral contemporaneo.

Palabras clave: agentes de contact centers; procesos de subjetivaciéon; manage-
ment; empleo juvenil; Michel Foucault.

The Subijectivity of Contact Center Agents as a Paradigm of the current
World of Work: Reflections from a Study in Argentina

Abstract. This article’s aim is to understand how ways of feeling, thinking and
acting (subjectivity) are formed in the workplace. For this purpose, we studied,
by analyzing semi-structured interviews and documentary material resulting
from extensive research, contact center agents in Argentina. These agents are
mostly young and have little previous experience in the labor market. Their
passage through these companies molds and modulates their subjectivities ac-
cording to a particular type of work administration: the management. Follow-
ing Michel Foucault's valuable formulations, we will understand management
as a set of sophisticated techniques that are not only useful to increase produc-
tivity, but also constitute a truth, defined in terms of a bond and obligation
from which subjectivity is formed and transformed. We will show how these
techniques are able to identify and justify who each person is as a contact cen-
ter agent through different “manifestations of truth”: testing oneself, to be per-
manently accountable, to enhance performance and to differentiate oneself
from one's peers. In this sense, agents must compete with each other —and even
with themselves— and mobilise their capabilities in terms of ever-changing goals
and objectives. Based on the description of work experiences that show a pro-
gressive practical mastery of these rules of conduct, we see, finally, how a com-
petitive imperative that becomes paradigmatic of the contemporary world of
work ends up being internalized at a subjective level.

Keywords: contact center agents; subjectivation processes; management; youth
employment; Michel Foucault.
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A subjetividade dos agentes de contact centers como paradigma do
mundo do trabalho atual: reflexdes a partir de um estudo na Argentina

Resumo. O objetivo deste artigo é entender como as formas de sentir, pensar e
agir (a subjetividade) sio formadas no local de trabalho. Para isso, estudamos
agentes do contact center na Argentina analisando entrevistas semiestruturadas
e material documental resultante de extensa pesquisa. Estes agentes sdo, em sua
maioria, jovens e tém pouca experiéncia prévia no mercado de trabalho. A sua
passagem por estas empresas molda e modula as suas subjetividades de acordo
com um tipo particular de gestdo do trabalho: o management. Seguindo as va-
liosas formulacdes de Michel Foucault, compreenderemos o management como
um conjunto de técnicas sofisticadas que nio s6 sio uteis para aumentar a pro-
dutividade, mas também constituem uma verdade, definida em termos de um
vinculo e obrigagdo a partir do qual a subjetividade é formada e transformada.
Mostraremos como estas técnicas conseguem identificar e justificar quem é cada
pessoa como agente do contact center através de diferentes “manifestagdes da
verdade”: colocar-se A prova, prestar contas permanentemente, melhorar o des-
empenho e diferenciar-se dos seus pares. Neste sentido, os agentes tém de com-
petir uns com os outros —e mesmo com eles proprios— e mobilizar as suas ca-
pacidades de acordo com metas e objetivos em constante mudanga. Com base
na descricio das experiéncias de trabalho que mostram um dominio pratico
progressivo destas regras de conduta, vemos, finalmente, como acaba sendo in-
ternalizado, em um nivel subjetivo, um imperativo da concorréncia que se tor-
na paradigmatico do mundo do trabalho contemporaneo.

Palavraschave: agentes de contact centers, processos de subjetivagio; manage-
ment, emprego de jovens; Michel Foucault.

INTRODUCCION

¢Coémo se forman (y transforman) las maneras de sentir, pensar y actuar o, en
otras palabras, las subjetividades, en el mundo laboral actual? A esta pregunta
la abordaremos a través del estudio de la actividad de los contact centers en Ar-
gentina, y particularmente con base en el analisis de la gestién del trabajo de
los agentes de contact centers.! Esta actividad se ha destacado como demandan-
te de empleo juvenil en estas primeras décadas del siglo XXI, contratando miles
de personas como agentes de contact centers, especialmente a jévenes que care-
cen o tienen poca experiencia previa en el mercado laboral. Esto se constata fa-
cilmente en el paisaje que brinda el mercado laboral en la actualidad, donde
no son pocos los anuncios de empleos que circulan diariamente y que buscan
reclutar agentes para los contact centers. En estos se sefiala que los candidatos
al empleo deben reunir determinadas capacidades, tales como excelentes rela-
ciones interpersonales, tolerancia a trabajar bajo presion, saber trabajar en

Denominamos contact centers a los también conocidos como call centers. Preferimos ese
nombre ya que registra nuevas modalidades de gestién laboral (asociadas a la incorporacion
de otros canales de contacto: al teléfono se suman el e-mail, paginas webs, redes sociales). Des-
de el afio 2000 la denominacién contact center se difunde en la literatura especializada y en
los nombres de las empresas.
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equipo, tener predisposicidn a capacitarse permanentemente; deben tener ade-
mas energia, dinamismo, excelente diccidon y vocacién de servicio al cliente;
también se requiere que su comportamiento se oriente a resultados y que sean
organizados y proactivos.? Este conjunto de cualidades personales genéricas va-
loradas y valorizadas en el mundo laboral actual caracterizan el trabajo de los
agentes de contact centers. En este articulo nos centraremos en demostrar co-
mo el paso de aquellos por estas empresas forma y transforma sus maneras de
sentir, pensar y actuar, modela y modula subjetividades, en funcién de un par-
ticular tipo de gestién del trabajo: el management.

Como nos recuerdan diversos autores, el management se extiende sobre cada
vez mayor cantidad de empleos e instituciones (ptblicas y privadas), sobre
cada vez mayor cantidad de trabajadores —ya no sélo managers (Boltanski y
Chiapello, 2002; Szlechter et al, 2016)— y se presenta como mas eficiente por
implementar sistemas y procedimientos competitivos de individualizacion de
los objetivos, rendimientos, evaluaciones constantes, premios, obediencia a las
exigencias de calidad y de plazos impuestos por el cliente, entre otros aspectos
(Gaulejac, 2011). En este contexto, algunos autores han enfatizado que el ma-
nagement ha sido exitoso en modelar tipos de subjetividades especificos de
nuestra época (Dardot y Laval, 2013; Lépez Ruiz, 2013; Le Texier, 2016; Zanga-
ro, 2011).

Desde esta perspectiva, y siguiendo las valiosas formulaciones que ha dejado
Michel Foucault, entenderemos el management como un conjunto de sofistica-
das técnicas —no solo técnicas de dominacién sino también técnicas de si (Fou-
cault, 2016: 44-46; 1999a)— que identifica y justifica quién es cada cual en tanto
agente de contact center, es decir, en su dmbito laboral, pero también en su
propia vida. A través de un juego de premios y sanciones que los obliga a com-
petir entre si, los agentes de contact centers terminan por (re)organizar sus rela-
ciones con los demas e, incluso, elaboran un nuevo modo de relaciéon consigo
mismos. En este sentldo, se ponen a prueba, rinden cuentas de forma perma-
nente, potencian sus rendimientos y se diferencian de sus pares. Pero es intere-
sante notar que este “poder managerial” (Gaulejac, 2011; Le Texier, 2016; Lo6-
pez Ruiz, 2018) se ejerce no so6lo a través de saberes especificos, sino a través de
la instalaciéon de “verdades” —o dicho en términos mas propiamente fou-
caulteanos, a través de rituales y procedimientos en los cuales una determinada
verdad se manifiesta’. Como trataremos de mostrar, una particular relacion

Con estas mismas palabras, o muy similares, son explicitadas dichas capacidades en los anun-
cios para este rubro que pueden encontrarse, en gran niimero, en cualquier portal virtual de
bolsa de empleo, como Bumeran (https;//www.bumeran.com.ar) o Computrabajo (https://
www.computrabajo.com.ar).

Para Foucault, el ejercicio del poder se acompafia de una manifestacioén de la verdad, entendi-
da en un sentido muy amplio, que le es correlativa. Es a esto a lo que Foucault va a llamar ale-
turgia, como veremos mas adelante. Es importante notar que aqui nos estamos refiriendo es-
pecificamente al “Gltimo Foucault”, menos conocido y difundido que el que se hiciera célebre
en los afios 1970 como teérico del poder. Pero sera el propio autor quien, en 1980, propone
un desplazamiento respecto de la nocién “saber-poder” —matriz de inteligibilidad por él mis-
mo propuesta afios antes y la que ha sido ampliamente utilizada en buena parte de la biblio-
grafia que trata sobre contact centers. El desplazamiento al que invita en su curso en el Colle-



LA SUBJETIVIDAD DE LOS AGENTES DE CONTACT CENTERS ... O. LOPEZ Ruiz Y E. MOENCH

con la verdad se expresa en este dmbito laboral que es objeto de nuestro estu-
dio. Una verdad sobre el trabajo que realizan los agentes de contact center,
pero también sobre los otros agentes con quienes trabajan y sobre ellos mis-
mos, verdad que termina por subjetivarlos. Verdad que funciona —como toda-
via detallaremos— como elemento irreductible de una forma de ejercicio del
poder que Foucault denominara “gobierno”, en el que los sujetos son objeto
de una direccion, formacién y transformacion de sus conductas. La fuerza de
la accién de “gobierno” —de la “conduccion de la conducta”, segiin Foucault,
de los individuos— consiste en producir sujetos, moldear subjetividades Cabe
enfatizar aqui, junto con el filésofo francés, que el * goblerno no es pura do-
minacién: swmpre hay un equilibrio inestable entre las técnicas que se ocupan
de la coercién y las técnicas que proponen a los individuos procedimientos de
accién sobre si mismos (que los conduzcan a observarse y analizarse)®. En este
sentido, las maneras de sentir, pensar y actuar de los agentes de contact centers
no se reducen al management, sino que lo desbordan.

Recordemos ademas que Foucault entiende por “subjetivacion” el proceso por
el que se obtiene la constitucion de una subjetividad —o en otros términos: la
constitucién de una determinada forma de ser sujeto. Y una subjetividad en de-
finitiva no es mas que “una de las posibilidades dadas de organizacién de la
conciencia de si” (Foucault, 1999b: 390). Volviendo a nuestro caso, se puede
afirmar que en el ambito laboral de los contact centers se promueven, a través
de diversas técnicas y dispositivos, maneras de sentir, pensar y actuar que res-
ponden, en Gltima instancia, a una determinada organizacién de la conciencia
de si, a una determinada subjetividad o forma de ser sujeto, que es estimulada
entre los agentes.

En torno a estas cuestiones, comenzamos identificando cémo la actividad de
los contact centers se vuelve una puerta de entrada al mercado laboral para mi-
les de jovenes, donde serd necesario, segiin el léxico del management, adecuarse
a un “perfil” laboral, a la evaluacién de “competencias” y a la optimizacién de
la “performance” —términos a los que el management le ha asignado significa-
dos espec1ﬁcos En la segunda seccién se describe un conjunto de técnicas de
organizacién y control managerial que (aprovechando las convergencias telein-

ge de France de 1980 es, justamente, pasar de la nocidon de saber-poder a la nocién de go-
bierno por la verdad. Al respecto, afirma lo siguiente: “la nocién de gobierno, [...] me parece
mucho mas operativa que la nocién de poder, si entendemos “gobierno”... [como] mecanis-
mos y procedimientos destinados a conducir a los hombres, a dirigir la conducta de los hom-
bres [...]. A partir de este afio querria elaborar la nocién de saber en la direcciéon del problema
de la verdad” (Foucault, 2014: 31-32). Es sobre esta nueva perspectiva tedrica del “gobierno
por la verdad” sobre la que se asienta el analisis y la reflexién que sigue y a través de la cual es-
peramos poder ofrecer una visién original que pueda significar un aporte a estos estudios.

4 Colin Gordon (2018 [1987]) sefiala que, si bien Foucault habia tratado en sus primeros libros
la cuestiéon de como los seres humanos se transforman en sujetos, resaltaba que esta tematica
habia sido explorada en términos de “efectos heterobnomos de poder”, siendo la subjetivacién
investigada como sujecidn; sin embargo, como es bien sabido y nos recuerda Gordon, en eta-
pas mas tardias de su obra Foucault investiga en mayor medida la autonomia personal y sus
prescripciones para dar cuenta de la (auto)formacion de sujetos. Nuestro propdsito es retomar
aqui, como ya sefialamos, esta direccién tomada por Foucault en una etapa mas tardia de su
obra.
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formaticas) satura de indicadores el desempefio laboral de los agentes contact
centers. En la tercera seccion se retoman las formulaciones foucaulteanas en
torno a la relacién entre subjetivacién y manifestacién de la verdad. En la
cuarta y ltima seccién se describen in extenso dos experiencias laborales atra-
vesadas por el management. Estas nos permiten entender, finalmente, cbmo a
partir de un progresivo dominio practico de las reglas de conducta que rigen
en los contact centers, los agentes terminan por interiorizar a un nivel subjeti-
vo un imperativo de la competencia que resulta paradigmatico del mundo la-
boral contemporaneo.

Como nota metodoldgica cabe mencionar que entre los afios 2014 y 2021 reali-
zamos una treintena de entrevistas a personas ligadas a la actividad de contact
centers, en las ciudades de Buenos Aires y Mendoza (Argentina), ademas de
una entrevista a una capacitadora de un contact center de Bogotd (Colombia).
Veintidos entrevistas fueron a agentes que trabajan en diferentes servicios de
contact centers (Atenciodn al Cliente, Ventas, Cobranzas, Encuestas, Help Desk,
Back Office). Diez entrevistas fueron realizadas a quienes dirigen y/o contro-
lan el desempefio de los agentes (instructores, supervisores, gerentes adminis-
trativos y operativos). Ademas, se analizaron documentos elaborados por secto-
res empresariales, colectivos laborales, gobiernos y organismos multinacionales.
Todo este material nos permiti6 acercarnos a distintas experiencias laborales de
los agentes en los contact centers y conocer como se implementan las técnicas
manageriales en estas empresas, sirviendo de base de investigaciones previas
(Moench, 2022, 2021, 2020, 2018, 2017; Moench y Lopez Ruiz, 2020a, 2020b,
2020c). Parte de ese material se ha recogido aqui, releido y analizado a partir
de la nocién propuesta por Foucault en 1980 de “gobierno por la verdad”.

1. EL PRIMER EMPLEO EN UN CONTACT CENTER: PERFILES,
COMPETENCIAS, PERFORMANCE

“El call fue mi primer trabajo formal, digamos: antes habia dado clases, atendi-
do un kiosko, un Rapipago, cosas de barrio. El call me ha educado en el ambi-
to laboral” (Noa, agente de contact center en Atencién al Cliente, 24 afios, estu-
dios universitarios en curso).’

Los contact centers se han convertido en Argentina, desde las primeras décadas
del siglo XXI, en una actividad de primer orden en cuanto al empleo juvenil:
ha generado altos niveles de empleo directo y demanda, mayoritariamente, jo-
venes agentes de contact centers.® Diversos actores que operan en el mercado

En este articulo decidimos transcribir testimonios de agentes mujeres jovenes con estudios ter-
ciarios y/o universitarios en curso, caracteristicas que predominan en el grupo de agentes en-
trevistados que sefialamos mas arriba (para mayores detalles puede consultarse Moench, 2018).
Como veremos en breve, dichas caracteristicas son también representativas de este grupo so-
cio-laboral en Argentina y otros paises.

Sumado a su juventud, sefialemos que dichos agentes tienen poca experiencia en el mercado
laboral. Ademas, entre los rasgos demograficos principales de este grupo socio-laboral en Ar-
gentina, se trata de jovenes con estudios terciarios y/o universitarios en curso, y son mayor-
mente mujeres (Wlosko et al., 2013: 4). En estos aspectos, los rasgos demogréficos de este ru-
bro de empleos son muy similares a otros paises (Hualde y Micheli, 2016: 183).



LA SUBJETIVIDAD DE LOS AGENTES DE CONTACT CENTERS ... O. LOPEZ Ruiz Y E. MOENCH

laboral, es decir, organizaciones con la capacidad de establecer mecanismos re-
gulatorios para configurarlo (cAmaras empresariales, organismos internaciona-
les -de trabajo y finanzas-, gobiernos nacionales y provinciales, colectivos labo-
rales), al mismo tiempo que otorgan subsidios para atraer inversiones a esta ac-
tividad,” han establecido una suerte de consenso que la legitima como una acti-
vidad formativa para quienes ingresan al mercado laboral, actividad que se pre-
senta como especialmente Gtil para los jévenes (potenciales) agentes de contact
centers. Esto se puede ver en diversos documentos (figura 1).

Los actores que operan en el mercado laboral -y que a priori defienden intere-
ses heterogéneos- convergen en caracterizar la actividad de los contact centers,
tal como se observa en los documentos, como una actividad desde la que se
brinda oportunidades de educacién, donde se desarrollan habilidades generales
y se incorporan nuevas competencias profesionales, legitimandola, asi como
un espacio de eficiente formacién. Los documentos enfatizan que los contact
centers representan la posibilidad de brindar una formacién valorada en el
mercado laboral, y que, al mismo tiempo, se trata de un tipo de formacién util
mas alla del perfil especifico requerido por los contact centers; esto es, una for-
macién transversal a distintos sectores y ocupaciones —que ofrece competitivi-
dad a diferentes actividades econdémicas, capacitacion a recursos humanos y re-
novacién de competencias profesionales en un mercado de trabajo en transfor-
macién—. Podemos entender entonces como consenso formativo a una serie de
acuerdos explicitos o implicitos respecto de cules son las capacidades (habili-
dades, destrezas, conocimientos) requeridas hoy por un determinado sector de
la economia —principalmente el vinculado a empresas que utilizan recursos
tecnologico-comunicacionales— para vender sus productos y servicios y dar
asistencia a sus clientes, los que terminan orientando la pauta general de lo que
es requerido hoy prioritariamente como formacién desde las 4reas de recursos
humanos.

Para profundizar en los niveles de empleo y en las politicas ptblicas que benefician especial -
mente a los contact centers tercerizados en Argentina, véase Moench (2021). Cabe precisar que
los contact centers tercerizados son organizaciones que brindan servicios especializados de ges-
tién de clientes contratados por otras empresas. Los in-house brindan servicios operados por
las propias empresas (y su negocio principal no es el contact center).
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Figura 1. Los confact centers y los “consensos formativos”

Actores-Aiio-Documento

Contenido del documento

Gobierno nacional y Secto-
res empresariales de expor-
tacién — Ministerio de Econo-
mia y Produccién (2004). Li-
bro Azul y Blanco. Software
y servicios Informdticos. Plan
Estratégico S5/ 2004-2014.
Plan de Accién 2004-2007,
pp. 161-162.

“... se entrena a grandes cantidades de jévenes a trabajar en un
mercado global, brindéndoles habilidades profesionales que pue-
den ser aplicadas en ofras dreas de la economia nacional. Es asi
como la industria de contact cenfers para exportacién es de los
mayores demandantes de “Primer Empleo” y uno de los mdés efi-
cientes formadores. En Estados Unidos ese rol fue tradicionalmen-
te realizado por las fuerzas armadas, pero en los Gltimos 20 afios
fueron superadas por las cadenas de fast food. Brindar asistencia
en inglés desde la Argentina a usuarios que se encuentran en los
més recénditos lugares del mundo es una tarea mas desafiante y
humanamente mds reconfortante que dorar papas fritas.” (Enfasis
nuestro).

Gobierno de la Ciudad Au-
ténoma de Buenos Aires, Ca-
mara Argentina de Comer-
cio (CAC) y Federacién Ar-
gentina de Empleados de
Comercio y Servicios (FAEC-
yS) (2008). Convenio Mar-
co; sin paginado.

“... se enfatiza la necesidad de promocién de la industria de
Centros de Contacto en la Repdblica Argentina con el objeto de
transformarla en lider a nivel regional por la calidad de sus servi-
cios, la excelente capacitacién de sus recursos humanos y por los
efectivos procesos de management que aplica [que tienden a] ac-
tualizar la ensefianza de competencias de indole general... el
uso de herramientas de software, hardware y tecnologia, comuni-
cacién, negociacién y trabajo en equipo, [y ayudan a] fortalecer
las trayectorias profesionales de los trabajadores mds allg del
perfil especifico requerido por el sector.” (Enfasis nuestro).

Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID, 2014). Guia
para la prestacidn de servi-
cios integrales de Orienta-
cién Vocacional dirigido a
Jévenes Vulnerables, p. 35y
p. 60.

[En una estrategia para brindar informacién a los jévenes sobre
el “conocimiento de su entorno” laboral, se promueve que estos]
“Definan sus campos de formacién asociados al campo ocupa-
cional de interés e identifiquen oportunidades de educacidn,
[identificandose la tarea del “Operador de Call Center” como un
eslabén de esta formacién.] (Enfasis nuestro).

Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT, 2015); Las
relaciones de trabajo en los
servicios de telecomunicacio-
nes y en el sector de los cen-
tros de llamadas; Documento
temdtico para el debate en
el Foro de didlogo mundial
realizado en Ginebra, octu-

bre 2015, p. 16.

“La formacién y el desarrollo de competencias para todos los tra-
bajadores de los servicios de telecomunicaciones y los centros de
contacto es de crucial importancia, especialmente si se conside-
ran los cambios que tienen lugar en estos sectores y la necesidad
de contar con nuevas competencias profesionales para responder
a la evolucién de la tecnologia y a la transformacion fundamental
del mercado.” (Enfasis nuestro).

Fuente: Elaboracién propia.
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Ahora bien, ;qué es a lo que se apunta por lograr en esta instancia formadora?
¢Cual es su objetivo? Quizas sea otro actor, también decisivo, el que nos apro-
xime a una respuesta. Nos referimos a la consultora laboral multinacional
Manpower, a la que muchos de nuestros entrevistados nombran como el lugar
donde tuvieron que pasar un primer filtro para ser empleados como agentes en
distintos contact centers. Operativamente Manpower define (manteniendo en-
trevistas de pre-seleccién entre los aspirantes al empleo) qué tipo de capacida-
des, formacién y experiencia previa, esto es, qué tipo de perfil laboral se adectia
a la cultura de la empresa y a los puestos de trabajo disponibles.® Sin embargo,
su influencia no se reduce a ello, en tanto es un actor clave para dotar de con-
tenido a los consensos formativos antes mencionados. En sus recurrentes docu-
mentos distribuidos a nivel global se presentan las (crecientes) brechas entre la
oferta de competencias y las necesidades del entorno productivo-empresarial,
desajuste que es diagnosticado como una crisis de escasez de talento (Cf. Man-
power, 2008; ManpowerGroup, 2020).” En este sentido, se interpela a las “orga-
nizaciones, personas, instituciones educativas y gobiernos (...) a la hora de en-
cauzar, formar, aprovechar y potenciar la enorme reserva de Talento joven”
(Manpower, 2008: 5). Talento que Manpower define como personas que, al me-
nos, han llegado a cursar estudios a nivel terciario y/o como personas de las
que se debe considerar su potencial, en tanto disponen de ciertas caracteristicas
o aptitudes que pueden o no llegar a desarrollar en funcién de su desempefio
(Manpower, 2008: 58). Para el desarrollo de tal potencial serd decisivo volver
observables y medibles sus competencias, esto es, todas las caracteristicas perso-
nales del individuo (actitud, motivacion, valores, etc.) que le permiten ejecutar
Optimamente las funciones de su puesto de trabajo (Manpower, 2008: 10 y 57).
De estas definiciones, de la idea de talento y competencias, se puede derivar la
nocién de performance. forma de rendimiento individual dirigida a potenciar
las acciones de las personas, alinedndolas a los objetivos de cada empresa.
Como veremos, este léxico no es neutro: adecuarse a un perfil laboral, a la eva-
luaciéon de competencias y a la optimizacién de la performance terminara por
definir el funcionamiento de un sistema competitivo al que los agentes de con-
tact centers deben adecuar sus conductas.

Este consenso formativo, entonces, no parece significar una relacién de ense-
flanza y progresivo aprendlzale profe510nal 1 Lo que acredita el valor de cada
agente es la veloz puesta en acto de perfiles, competencias, performance, nocio-
nes que (no obstante las particularidades que adoptan en los contact centers)
son parte de una mas amplia trama que, mas alla de los contact centers, abre li-

Véase: https://etalent.manpower.com.ar/producto/operador-call-center/ (Gltima visita: 16-12-
2021).

La denominada misién de Manpower se articula en torno a esta dindmica de oferta-demanda
en el mercado laboral. En términos de la propia empresa implica conectar el potencial de las
personas con el poder de los negocios. Véase: https:;//www.manpowergroup.com.ar/acerca-de-
manpowergroup .

Hace ya dos décadas sefialabamos que, en el ambito de las corporaciones transnacionales, el
sentido de la educacion profesional era reemplazado por el de “formacién permanente”, en-
tendida esta Gltima cada vez mas como entrenamiento o incluso adiestramiento (Lopez Ruiz,
2002: 50-51).
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neas de continuidad con otros sectores y es posible utilizarlas en otras ocupa-
ciones. Si releemos ahora el epigrafe con el que comienza esta seccidén, quizas
podamos comprender mejor qué significa aquello sefialado por Noa acerca de
que el contact center la ha educado en el ambito laboral. Si bien ella ha tenido
otros trabajos previamente, les resta importancia y no duda acerca de que, a
sus veinticuatro afios, el contact center es su primer trabajo formal. Esto, agre-
ga, no solo se debe a que alli tiene un recibo de sueldo, sino a que —y ella le da
especial énfasis— este empleo le permite “manejar algn tipo de responsabili-
dad, con un jefe y supervisores que te hacen devoluciones por tu trabajo, te in-
dican qué se tiene en cuenta a la hora de atender al cliente, y evaltian la aten-
cién y el trato”. A diferencia de sus anteriores empleos, éste le exige, segin sus
palabras, “rendir cuentas [de lo que hace]”, esto es, responsabilizarse no solo
por las tareas del puesto de trabajo, sino por la eficacia obtenida. Asi, llamar a
este como su primer trabajo formal no es una simple alusion a ciertos dere-
chos laborales!! y no es rigurosamente un primer empleo: se vuelve su primer
empleo en tanto ella lo percibe y valora como una herramienta atil para desen-
volverse en el mundo laboral actual.

2. MANAGEMENT, LOGUEOY EVALUACION DE CONDUCTAS

Si en la primera mitad de la década de 1990 una investigacion pionera afirma-
ba rotundamente que en los phone centers —antecedentes directos de los con-
tact centers— faltaba management (Aksin y Harker, 1996), menos de una déca-
da después este parecia volverse omnipresente. Convergen para ello las tecnolo-
glas informaéticas y de telecomunicaciones llevando a un aumento de los con-
troles manageriales a partir de los cuales se satura de indicadores de evaluacién
—se multiplica el uso de métricas que miden constantemente— el desempefio la-
boral de los agentes.

Cuanto tiempo se estd disponible en linea, cuanto tiempo de break (descansos
en la jornada de trabajo), cuantas llamadas y cémo se las atendid; incluso,
cudnto tiempo cada agente ha estado en modo pausa bafio (estado que cada
agente debe activar en la pantalla de la computadora, para salir de su puesto de
trabajo y concurrir al bafio): la posibilidad del /ogueo de cada agente —de estar
registrado e identificado en forma individual— lleva al paroxismo la posibili-
dad de transformar en competencias (volver observable y medible) el compor-
tamiento de los agentes de contact center en su trabajo. Loguearse -verbo caste-
llanizado derivado del inglés log in- significa que los agentes han colocado
una contrasefia personal e individual de registro para ingresar al sistema infor-
matico. Asi, cada una de sus acciones, sin interrupciones y aproximadamente
durante seis horas en cada jornada de trabajo, quedan monitoreadas. Deslo-
guearse, entonces, es salir de dicho sistema, haber terminado ya la jornada la-
boral. (También es posible no estar logueado durante el trabajo, aunque es un
premio reservado, como veremos, a unos pocos agentes que el management ca-
lifica como talentosos y que pueden obtener ascensos laborales).

" En un trabajo formal se percibe un recibo de sueldo, aportes previsionales, el pago de un agui-

naldo, vacaciones pagas, un seguro contra riesgos de trabajo, entre otros derechos laborales.



LA SUBJETIVIDAD DE LOS AGENTES DE CONTACT CENTERS ... O. LOPEZ Ruiz Y E. MOENCH

Lo que permite el /ogueo, junto con las modalidades de evaluacion, es diferen-
ciar y jerarquizar acciones y agentes. El objetivo de estos procedlmlentos de
control managerial no es esencialmente el perfeccionamiento de una pericia
técnica o una determinada aptitud, sino forjar una suerte de disposicién gene-
ral para actuar de manera sistematica, forjar una conducta alineada a los indi-
cadores monitoreados y en la que se induce a las personas a un rendir siempre
mas (que los otros y que uno mismo).!? Las sanciones y/o premios intentarin
reflejar dicha conducta y terminardn por definir las posibilidades de los agen-
tes de contact centers de mantenerse y progresar en sus empleos. A modo de
ejemplo, describimos brevemente a continuacién dos tipos de evaluaciones
(una negativa y la otra positiva): por un lado, identificar las faltas y sancionar
a los agentes denominados reincidentes; por otro, premiar a los agentes deno-
minados talentosos.

Una primera modalidad de evaluacién, entonces, juzga a los agentes reinciden-
tes. Evelyn, empleada en una gran empresa multinacional de telecomunicacio-
nes y capacitadora en distintos servicios que se brindan desde los contact cen-
ters, nos explica que cuando un cliente se comunica dos veces con el servicio
de Atencién al Cliente del contact center dentro de las mismas veinticuatro
horas por el mismo reclamo, este segundo llamado ya es considerado una rein-
cidencia. Ella sefiala enfaticamente que este tipo de errores (por un reclamo
que se suponia solucionado) son muy negativos para el contact center y aten-
tan contra su rentabilidad, en tanto se requiere —para algo que no debiera re-
querirlo— de més de un contacto y de mayor tiempo en linea de los agentes.
“Hemos perdido clientes por culpa de un solo agente”, nos sefiala Evelyn. Y
agrega que se trata de una falla en la calidad de la informacién, siendo esto lo
que mas detecta mensualmente cuando se evalian los indicadores logrados y se
analizan algunos de los contactos. Ella atribuye dichas fallas a que muchas ve-
ces los agentes no leen los manuales de procedimiento de la empresa, “por pe-
reza, por no leer los manuales ni buscar informacién actualizada, por no que-
rer atender bien al cliente en ese momento”. Por estas razones, Evelyn cree que
los agentes no ofrecen la solucién adecuada al reclamo efectuado; provocan
una reincidencia y se vuelven ellos mismos reincidentes, tal como Evelyn los
denomina, enfatizando la carga moral que recae sobre sus (malas) conductas.
El verbo reincidir refiere a un comportamiento recurrente, de un volver a caer
en el error, la falta y, en el limite, cometer un delito. Es un llamado a la impli-
cacién personal, concluye Evelyn, y afirma que los agentes no pueden terminar
una llamada con un cliente si no le han proporcionado lo que solicitd: “Tie-

2 Estos indicadores pueden dividirse en tres grandes grupos: 1) métricas de productividad: canti-
dad de llamadas atendidas, duracién de cada una, tiempo en linea o en break, etc. (la tecnolo-
gia informatica permite medirlas en tiempo real); 2) métricas de calidad, que refieren al trato y
procedimientos realizados en el contacto con el cliente (presentacion y reglas de etiqueta, len-
guaje, actitud: aqui un supervisor evaltia algunos contactos al azar); 3) errores, criticos y no
criticos, que le hagan perder dinero a la empresa o no solucionen el problema del cliente
(error en la informacién brindada, en la carga en el sistema informatico). Cabe decir que a to-
dos ellos se les asigna un sistema de puntajes que deriva, todos los meses, en una cuantifica-
cién del desempefio laboral.
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nen que estar en el pellejo del cliente, como lo llamamos nosotros”. De no se-
guirse esta maxima de conducta se estara en falta.

Pasemos al segundo tipo de evaluacion: el premio para los agentes talentosos. No
siempre la evaluacién de los indicadores se encuentra orientada a detectar faltas;
en ocasiones, premia a quienes se diferencian positivamente. Si el sistema de mo-
nitoreo sintetiza en indicadores las acciones de cada agente, también permite po-
nerlas en relacion a las acciones del resto, induciéndolos a destacarse de sus pares
para obtener ciertos beneficios —tal como se los conoce en la jerga del manage-
ment—. Julio, gerente de negocios en un contact center que emplea aproximada-
mente mil agentes y brinda servicios a sectores financieros y de telecomunicacio-
nes, nos comenta que el Programa de Talentos implementado en la empresa en
la que trabaja reconoce a los empleados-estrella, a quienes brillan por sobre los
demas: a estos les permite elegir el periodo de sus vacaciones, obtener algin pun-
to mas de comisiones en el sueldo, tener prioridad en los ascensos.® Estas for-
mas de distincion, nos explica Julio, estin basadas en criterios explicitamente cla-
ros: la cuestién clave —sefiala— es probar los méritos de los agentes, mostrarselos
y explicarselos a los demas, ya que, de lo contrario, el clima organizacional se ve-
ria afectado, al producirse sensaciones de disconformidad y favoritismo. En este
sentido, Julio nos aclara que para obtener aquellos premios se recurre a medidas
objetivas, y enuncia, entre las principales, el nivel de productividad, el nivel de
error critico, el nivel de error no critico y el nivel de presentismo. Es decir, es po-
sible otorgar los premios a partir de un trabajo medible, atribuible a una perso-
na, comparable con los demis, inscribiéndolo en un sistema de medidas comin
y estableciendo un ranking interno basado en un supuesto justo valor de cada
agente. Asi se establecen las diferencias de desempeﬁo laboral que cristalizan en
etiquetas del tipo “Mejor agente”, del mes, del afio, etc., y que se elevan a modelo
de conducta por imitar.

Ahora bien, a esta saturaciéon de medidas objetivas de resultados que recaen so-
bre el desempefio laboral,* se le suma como particularidad la visibilidad omni-

Sobre los ascensos cabe sefialar que los contact centers tercerizados son organizaciones del
tipo piramide achatada, con una acotada estructura de puestos jerarquicos. S6lo unos pocos
empleados-estrella logran ascender “cuando se abre una vacante ‘en la linea de arriba’, como
sefiala Julio. Veremos mas adelante que en los contact centers el moverse lateralmente de pues-
to de trabajo (no necesariamente escalando hacia arriba), puede ser percibido, sin embargo,
€OmO un ascenso.

Tal saturacion no es exclusiva de los contact centers, sino tipica de los controles manageriales
en el mundo laboral contemporaneo. C£ Gaulejac (2011: 188) y su idea de “cuantofrenia agu-
da”. Este tipo de controles han sido parte central de los estudios sobre contact centers. Cabe
indicar aqui que distintos autores han podido superar un debate que habia instalado tempra-
namente Fernie y Metcalfe (1998) acerca de una supuesta pasividad de los agentes de contact
centers, cuyas acciones reflejarian una obediencia total al management, el cual termina por
configurar un panoptico electronico (idea, claro, que se vale de lo dicho por Foucault sobre el
panoptico carcelario de Jeremy Bentham, en su mas difundido libro, Vigilar y Castigar (2002
[1975]). Estos estudios han demostrado que, aun cuando en los contact centers se ejerce un
constante y detallado control sobre los agentes, estos Gltimos son sujetos activos con estrate-
gias personales que tanto crean como subvierten y resisten las técnicas manageriales. Cf. espe-
cialmente Bain y Taylor (2000); Del Bono y Bulloni (2008); Abal Medina (2011); Woodcock



LA SUBJETIVIDAD DE LOS AGENTES DE CONTACT CENTERS ... O. LOpEZ RUIZ Y E. MOENCH

presente de algunos indicadores clave que, en pantallas estratégicamente ubica-
das en lo alto —a /a vista de todos— y alimentandose de las propias acciones de
los agentes, publican y actualizan en tiempo real informes de desempefio de la
productividad de estos en su trabajo. Un riguroso estudio de caso de un con-
tact center multinacional tercerizado que ostentaba el liderazgo en gestion de
la productividad en el mercado brasilefio a comienzos del siglo XXI (Figueire-
do y Marques, 2005), sefiala como una de los principales instrumentos para lo-
grar dicho liderazgo a un panel de indicadores denominado como Big Brother
(Gran Hermano),"” ubicado por encima de las cabezas de los agentes de contact
centers y desde donde se emiten informes de desempefio (cuantitativo) cada
media hora.

Este tipo de dispositivo tecnologico puede ser entendido en un primer analisis
como parte de una técnica o de un conjunto de técnicas manageriales para esti-
mular la productividad de los empleados. A nadie escapa que la gestion de los re-
cursos humanos incorpora técnicas de management para organizar y dirigir las
labores y actividades de quienes se desempefian dentro de una empresa. Tampo-
co escapa que lo que estas técnicas canalizan son formas de ejercicio del poder de
quienes lo detentan y tienen, legitimamente —porque asi se ha aceptado a través
de un contrato de trabajo—, la potestad de ejercerlo sobre otros. Hasta aqui no
hay mayor novedad. No obstante, si se hace un anélisis un poco mas detenido y
tomando como marco de inteligibilidad algunos de los conceptos propuestos
por el filésofo francés Michel Foucault, podemos traducir esto mismo en otros
términos y avanzar en algunos desdoblamientos significativos. Podriamos decir
entonces que lo que buscan las técnicas del management es conducir las conduc-
tas: en nuestro caso, las de los agentes de los contact centers.

3. SUBJETIVACION Y MANIFESTACION DE LA VERDAD

Conducir las conductas de otros implica una forma de ejercicio del poder so-
bre esos otros. A esto, precisamente, es a lo que Foucault decide llamar en un
sentido muy amplio “gobernar” —sentido que va mas alla del mas restrictivo y
actual que alude a las actividades que ejercen las instancias ejecutivas y admi-
nistrativas de los sistemas estatales—.'* Gobernar es, asi definido por Foucault,
conducir la conducta (Foucault, 2007: 218), y refiere justamente a la manera de
formar y transformar la conducta de los individuos y a los mecanismos y pro-
cedimientos destinados a determinarla y dirigirla. Eso es lo que, en términos
foucaulteanos se entiende por gobierno, una entre varias otras formas de ejerci-

(2017). Estos importantes estudios, sin embargo —quizas, en algunos casos, demasiado centra-
dos en Vigilar y Castigary en la nocién “saber-poder”— no logran captar, siguiendo los térmi-
nos de Colin Gordon (2018 [1987]), un juego mas complejo de (auto)formacién del sujeto, no
solo compuesto por efectos heterénomos de poder.

Obvia alusién a la novela de George Orwell 1984, en la cual se describe un régimen de poder
totalitario donde cada uno de los movimientos de los individuos son captados por un Big
Brother, y se sanciona a aquellos que se alejan de los parametros de conducta establecidos.

En Moench y Lépez Ruiz (2020b) damos cuenta mas detenidamente de como Foucault, en
una etapa tardia de su obra (entre los afios 1978-1984), elabora la nocién de “gobierno”.
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cio del poder (Foucault, 2006: 133-138).'” Poder que, como es bien conocido en
Foucault, necesariamente se articula con un determinado conjunto de saberes.
En el contexto de lo que venimos describiendo podemos interpretar entonces
con razbdn que parte de esos saberes a través de los cuales se ejerce el poder so-
bre los agentes de contact centers —se los gobierna, se conduce su conducta—
son justamente los indicadores de desempefio que hemos venido describiendo.
Podriamos argumentar entonces que es a través de esos saberes, en principio
objetivos, ya que son el resultado de evaluaciones y métricas, que los gestores
de recursos humanos, los managers, organizan el trabajo en funcién de mejo-
rar la productividad del contact center, dirigiendo, dando directivas, en defini-
tiva, conduciendo la conducta de los agentes. Dicho en otros términos, quienes
gestionan se apoyan en dichos saberes para ejercer su poder sobre los que son
gestionados, y el ejercicio del poder que llevan a cabo estd intimamente relacio-
nado con la posesion de un conjunto de saberes que lo posibilitan y legitiman.

Sin embargo, en su curso de 1980 en el Collége de France —el que tuvo como
titulo “Del gobierno de lo vivos”— Foucault agrega otra dimensién fundamen-
tal: para gobernar no se trata simplemente de la necesidad utilitaria de conocer
lo que se gobierna. El ejercicio del poder se acompafia, ademas de saberes —que
son del orden de la informacién y del conocimiento (datos, métricas, estadisti-
cas, tablas, etc.)—, de rituales, de ceremonias, de simbolos, los que, en un senti-
do mas amplio, podemos entender, como “manifestaciones de verdad”. Dichas
manifestaciones de verdad, argumentard Foucault, son correlativas al ejercicio
del poder (2014: 24).1

Para dar cuenta de las relaciones entre ejercicio del poder y manifestacion de la
verdad, Foucault alude a un ejemplo traido de la antigiiedad romana (en el pa-
saje del siglo II al siglo III d.C.) y empero la distancia de tantos siglos se pre-
senta, como trataremos de mostrar, como bastante actual e ilustrativo respecto
de la funcidén que tienen los paneles de indicadores (Big Brother) ubicados en-
cima de las cabezas de los agentes de contact centers a lo que referiamos arriba.
Lo que Foucault va a describir en el inicio de su curso de 1980 es el cielo estre-
llado que el emperador Septimio Severo hizo pintar en su palacio sobre la sala
donde tomaba decisiones e impartia justicia. Lo pintado alli era nada menos
que la posicién de los astros al momento de su nacimiento. Su interés radica-
ba, comenta Foucault:

[...] en mostrar que su reino se habia fundado en los astros y que él, el soldado
de Leptis Magna, que habia tomado el poder por la fuerza y la violencia, no lo

En otro lugar Foucault dira: “El gobierno es una técnica que permite utilizar el si mismo de la
gente y la conduccion de si de la gente, con un objetivo de dominaciéon”. A lo que agrega que
gobernar es mucho mas eficaz como medio de ejercer el poder que la simple dominacién.
(Foucault, 2016: 132).

En la transcripcion de este curso de Foucault al francés (2012) como en su traduccién al caste-
llano (2014) se utiliza tanto la expresion “manifestacién de verdad” como la expresion “mani-
festacion de la verdad”, siendo esta altima la més usada. Es importante destacar que incluso
cuando el autor emplea el articulo “la”, se trata no de una verdad metafisica, de una verdad
Unica y con mayuscula, sino de una verdad entre tantas otras posibles y siempre historicamen-
te producida.
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habia hecho por error, por azar o debido a un complot cualquiera de los hom-
bres; era la necesidad misma del mundo la que lo habia convocado al lugar
donde ahora estaba [...] los astros lo habian justificado de una vez por todas”
(2014: 19).

Asi, Septimio Severo impartia justicia y dictaba sentencias legitimadas por un
orden del mundo (el de su hordscopo), que era visible para todos los que con-
currian a su palacio, y sus decisiones quedaban fundadas en la verdad que ese
orden del mundo establecia.

Vemos entonces que mas alla de la nocién “saber-poder” que Foucault habia
propuesto con anterioridad para dar cuenta de los mecanismos reales de suje-
ciébn que no eran captados por la nocién “ideologia dominante”, en boga en
los afios 1970 y que hacia caer en oposiciones binarias como los verdadero y lo
falso, lo real y lo ilusorio, lo cientifico y lo no cientifico; mas alld de la nocion
saber-poder con la que se hizo célebre en esos afios, habia un algo mas a consi-
derar. Ese algo mas que introduce en este curso de 1980 y que plantea una nue-
va grilla de inteligibilidad es la nocién de “gobierno de los hombres por la ver-
dad”. Esto remite a que, seglin lo que muestra el ejemplo citado del emperador
Septimio Severo, como tantos otros a lo largo de la historia, “no se puede diri-
gir a los hombres sin llevar a cabo _operaciones en el orden de lo verdadero”. A
lo que Foucault agrega que estas “operaciones son siempre excedentarias con
respecto a lo que es Util y necesario para gobernar de manera eficaz” (2014:
37). De esta forma, ya no se trata sdlo de saberes, de informaciones y conoci-
mientos sobre los gobernados necesarios para gobernar mejor y mas eficazmen-
te, sino de alguna forma de manifestacion de la verdad que permita conducir
sus conductas y, en definitiva, ejercer el poder sobre ellos. Y esta “verdad” —
esta manifestacion de la verdad para lo que Foucault va a acufiar el término
aleturgia—" establecida a partir de ciertas ceremonias y rituales, es la que va a
terminar operando como _promotora de una determinada forma de organiza-
cién de la conciencia de si de los individuos o, en otros términos, como forja-
dora de una determinada subjetividad.

En este sentido y volviendo al caso de los contact centers, la funcién de los pa-
neles que emiten informes cuantitativos de desempefio cada media hora y que
estdn a la vista en forma permanente de todos los agentes de un contact center
tienen menos el objetivo de brindar informacién a los managers y gestores de
recursos humanos para que sea Util para mejorar la gestion (conducir mejor)
que —y es esto lo que nos interesa resaltar fundamentalmente aqui— el de cons-
tituir una verdad. Es decir, su funcion es la de presentar a los agentes —a la ma-
nera del cielo estrellado de Septimio Severo para sus sibditos— una manifesta-
cién de verdad, una aleturgia que dé cuenta de un orden del mundo: un mun-
do, en este caso, en permanente movimiento, en el que todos estin compitien-
do y superandose en forma constante, un mundo al que cada individuo debe

El filésofo francés acufiara la palabra aleturgia para dar cuenta de dicha manifestacién de ver-
dad, sefialando que se trata del “conjunto de procedimientos posibles, verbales o no, por los
cuales se saca a la luz lo que se postula como verdadero en oposicién a lo falso, lo oculto, lo
indecible, lo imprevisible, el olvido”, y concluird que no hay ejercicio de gobierno sin algo si-
milar a una aleturgia (2014: 24).
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ajustarse porque es “objetivo”, tal como lo indica un conjunto abrumador de
indices e indicadores, un mundo “real” y, en definitiva, un mundo que se pre-
senta como incuestionablemente “verdadero”. Cabria preguntarnos, entonces,
co6mo esta manifestacién de la verdad que se erige en torno a las técnicas del
management —y que funciona con base en competencias medibles y métricas
de performance— atraviesa las propias experiencias laborales de los agentes de
contact centersy termina por (re)organizar sus relaciones con los otros y consi-
g0 mismos.

4. LAS EXPERIENCIAS LABORALES DE LOS AGENTES DE CONTACT
CENTERS®

“Para ser ‘atencion al cliente’ (sic) la principal virtud es tener paciencia” nos
dice Lourdes, quien ya hace mas de cinco afios trabaja en un contact center in-
house que brinda servicios de atencién al cliente para una gran empresa de ma-
teriales de construccion, al cual ingresd a sus 23 afos por intermedio de una
consultora laboral. El contact center en el que trabaja tiene alrededor de cin-
cuenta empleados, y a ella —nos cuenta— le agrada el clima laboral, lo que ex-
plica diciéndonos que los otros agentes y sus supervisores son personas tran-
quilas. Ella recuerda cémo fue incorporando esa tranquilidad y paciencia, ade-
cuada al perfil demandado. En sus inicios le molestaba lo que entre pares de-
nominan los “clientes conflictivos”, y nos confiesa que por estos ha llegado a
llorar por bronca: “;Por qué me tengo que aguantar que [el cliente] me diga
esto?”; pero en el presente toma otra actitud: “Cuando el cliente estd muy idio-
ta e intenta ‘sacarme’, yo, en vez de subir la voz y pasarlo, me relajo mas toda-
via y le digo: ‘Bueno, lo entiendo’. Ella simula bajar su propio tono de voz y
pone cara de realmente no entender al cliente, aunque dice entenderlo. “Si tra-
bajas mas relajado atendés mejor”, tal es su regla de conducta, sobre la que
agrega: “Un agente contento no es lo mismo que uno que te atiende mal o [en
modo] automatico; te das cuenta cuando llamas”.

A juzgar por su trayectoria dentro de la empresa, Lourdes logré destacarse. Fue
elegida como “Mejor operadora del afio”: lograba atender mas clientes en me-
nor tiempo, y no cometia errores como algunos de sus compafieros.! A Lour-

Como sefialamos anteriormente, las maneras de sentir, pensar y actuar de los agentes de con-
tact centers no se reducen al management, sino que lo desbordan. La intencién de este ultimo
apartado es traer a primer plano los puntos de contacto entre las técnicas manageriales y las
practicas concretas que los agentes de contact center se imponen a si mismos. Conviene hacer
aqui algunas indicaciones de tipo metodologico: 1) elegimos transcribir los testimonios de al-
gunas de las agentes con mayor antigiiedad en los contact centers, dado que este mayor tiem-
po de estadia permite captar mejor los matices y complejidades en el proceso de subjetivacion
laboral; 2) el analisis aqui es centralmente realizado a partir del abordaje del servicio de aten-
ci6n al cliente, el cual se podria complementar con un texto donde profundizamos en el servi-
cio de ventas (véase, Moench y Lopez Ruiz, 2020b).

Sobre uno de estos errores (en este caso, un error critico) ejemplifica Lourdes: al cliente le dije-
ron que el producto tiene treinta dias de cambio y no requiere conservar el ticket de venta, y
resulta que sélo tenia cinco dias y requiere el ticket. Entonces, continta Lourdes, si el cliente
va a la tienda y le tienen que dar otro producto por la mala informacién de un agente, la em-
presa pierde ganancias. Nos comenta que: “A una compafiera una vez la echaron por eso, por
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des le surgieron nuevas oportunidades por haber ganado dos afios seguidos
este premio. En un reconocimiento hacia su performance logrd una suerte de
ascenso laboral que, nos aclara orgullosa, ella no pidid, sino que lo gand por
mérito propio. Y agrega: “Estuvo bueno: era la misma plata, el mismo horario,
pero ‘salir del teléfono’ significa otro descanso de voz, de cabeza”. Lo que ella
percibe como tal ascenso es, en realidad, un cambio de puesto de trabajo: le
ofrecieron la tarea de gestion del cliente por medios virtuales. Lourdes nos ex-
plica que en este nuevo puesto gestionaba la red social Facebook, el chat de la
pagina web y el e-mail de la empresa. Alli, nos cuenta, sélo respondia mensajes
virtuales y no debia hablar con el cliente en ningtin momento de la jornada la-
boral. Por estos canales de comunicacion se realizan las mismas consultas que
se hacen por teléfono, pero quienes se comunican son en su mayoria menores
de treinta afios, a los que, a diferencia del teléfono, estd permitido —incluso se
promueve— tutearlos (esto es, dirigirse a alguien por el pronombre de segunda
persona, lo que denota mayor confianza), el reclamo se resuelve mas rapida-
mente (no se esperan las setenta y dos horas telefénicas, sino que se intenta re-
solverlo inmediatamente), y, claro, otra diferencia es que la tarea requiere inter-
cambios escritos, y no orales. Esas nuevas condiciones y tecnologias, menos in-
vasivas en la interaccién con el cliente, son las que Lourdes percibe que le per-
mitian un mayor descanso de voz y de cabeza. Pero, ademas, en este puesto no
estaba logueada, si queria salir a hacer algin tramite podia: no tenia, segiin sus
palabras, el tiempo tan controlado. Ascender, en ocasiones, significa salir del
estado de logueo, recuperando asi ciertos margenes de libertad de movimien-
tos.

Sin embargo, a partir de ese cambio surgieron varios problemas. Lourdes pasé
a trabajar en otro contact center, del mismo holding o grupo econdémico, pero
en una empresa diferente. Entonces tuvo que aprender las nuevas politicas de
la empresa: “Era la misma firma, pero todo es diferente: diferentes tiendas, di-
ferentes productos, diferentes métodos de compra. Tuve que empezar de nue-
vo”, nos dice. Inicialmente, con atn escasas habilidades para sus nuevas tareas,
era dificil destacarse: los mismos indicadores que la habian individualizado y
diferenciado del resto de sus pares, ahora le marcaban su inferioridad. Sentia,
entonces, la necesidad de superarse, pero sus propios compaiieros de trabajo se
lo impedian: consideraba que el nuevo grupo laboral que integraba la trataba
muy mal y no le explicaban lo basico para llevar adelante su funcion. Adquirir
experticia frente a sus nuevas tareas le demandaba mas tiempo del deseado, y
Lourdes pensaba que no le estaba respondiendo a su supervisora: se sentia leja-
na a su reciente logro de mejor operadora. Todo eso la angustiaba y pensé en
renunciar cuatro veces. Ella recuerda que decidi6 hablarle a su supervisora en
una “Reunién de confianza”, esto es, un espacio de interaccion, directo e indi-
vidual, que es abierto por la empresa para contemplar las inquietudes de sus
empleados. Lourdes nos explica que en estas reuniones hay un pacto de confi-
dencialidad agente-supervisor para hablar de cualquier tema o problema de tra-
bajo: “Este [otro agente] hizo tal cosa, este entrega tarde y no le dicen nada. Se

dar pésima informacién en la llamada; y es para despedirte, porque no estas diciendo nada
ar pésima_ yesp p porq
bien”, finaliza.
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trata [en esas reuniones| de buscar la solucién y no se entera todo el mundo
[de lo que se habla]”, concluia Lourdes. En ese espacio le contb a su superviso-
ra lo que le pasaba, y ésta la entendid.

La solucién encontrada, finalmente, fue que Lourdes volviera a su sector origi-
nal. La supervisora sabia que el grupo era cerrado para aceptar nuevos inte-
grantes, pero era dificil desarmarlo —argumentaba— porque tenian muchos
afios de trabajo juntos (se desarmaria un par afios mas tarde, cuando este sec-
tor se traslad6 a Perti y despidieron a varios de sus integrantes, lo que Lourdes
tomé como una pequefia reivindicacién de si misma: el problema no era ella).
En esta nueva etapa, junto a atender el teléfono, también le asignaron el mane-
jo de las redes sociales, canal de comunicacién que se habia inaugurado recien-
temente en este sector. Asi, ella gestiona mas de un canal de comunicacién (lo
que, sefiala, es importante para ampliar sus competencias), se encuentra nueva-
mente cobmoda en su empleo y se siente satisfecha por su performance (“Hoy
fui la que mas atendi”, nos decia el dia que la entrevistibamos, “y eso que ade-
mas del teléfono atiendo Facebook”, enfatizaba orgullosa). Igualmente, nos
confiesa, desea renunciar al contact center una vez que se reciba de visitadora
médica.

“Ahora me siento mas libre”, nos cuenta Federica, quien actualmente trabaja —
en forma tercerizada— como agente de back office de un contact center que
brinda servicio a una gran empresa de telecomunicaciones. El agente de Back
Office es el encargado de la gestion de reclamos de clientes fuera de linea. Si
bien estos agentes terminan comunicindose con el cliente para darle una solu-
ci6n, el grueso de sus tareas remite a una gestion off line que se hace desde el
contact center. La mayor sensacién de libertad para Federica estd dada porque
su contacto directo con el cliente es reducido: desde el Departamento de Lega-
les donde ahora trabaja debe dar solucién, al menos, a tres denuncias por dia
(es decir, no realiza mas de tres llamadas). Ademas, agrega que en este servicio
no tienen un tiempo estipulado de duracion de llamada: no es una métrica por
evaluar para definir la performance. Nos cuenta que el Back Office se activa —
se pone en funcionamiento— cuando el agente del servicio 611 de la empresa,
que brinda soporte técnico, no le ha podido dar soluciones al cliente (por
ejemplo, por un bloqueo de su celular o de las llamadas) y entonces se genera
un ticket que ella toma, gestiona el reclamo y lo resuelve.

Sin embargo, no siempre Federica “fue libre” —en los términos en que ella
plensa tal libertad—. Ella trabaja en esta actividad desde los 23 afios, y en casi
10 afios pasd por tres contact centers 'y brindé distintos servicios. Desde que
naci6 su pequefia hija valora la jornada de trabajo de seis horas diarias en los
contact centers (le dio algo més de tiempo para criarla, nos dice), aunque tam-
bién recuerda sus quejas por perder el item de presentismo (y ver asi su sueldo
disminuido) cuando no tenia con quien dejarla y no podia concurrir al traba-
jo. Por su larga trayectoria, Federica podia comparar sus tareas actuales con sus
tareas anteriores. Uno de sus mayores recuerdos es, justamente, cual fue el pun-
to de inflexién para cambiar de puesto de trabajo: previamente ella misma ha-
bia atendido el servicio 611. Casi dos afios después, pidid y logré —por su 6pti-
ma performance— que la trasladen de servicio, porque en el servicio 611 habia
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comenzado a sentir que, ante cada llamada, podria llorar: “[...] cuando sonaba
[el teléfono], me empezaba a latir el corazén muy rapido, y entonces llegaba
un momento en el que me ponia a llorar, porque la gente estdi muy ‘sacada’ y
te trata muy mal”. Junto a estas experiencias de trato con el cliente se suman
otros recuerdos que ahora le causan risa (y asombro), como los siete minutos
que tenia para ir al bafio. Como ella misma nos explica, gracias a sus buenos
ntimeros (esto es, superiores al promedio), pasd de su estresante tarea anterior
hacia el servicio de gestion de fidelizacion de clientes, desde donde ella emitia
las llamadas en campafias orientadas a informar sobre la prestaciéon de servi-
cios y evacuar diferentes dudas de los clientes —de esta forma, evitaba el flujo
receptivo de llamadas con reclamos—.%

Desde este puesto, Federica fue protagonista de una protesta. Ella nos informa
que ésta comenz6 porque a los agentes les abonaban las horas extras como adi-
cional variable, y no como horas extras: este aspecto era ilegal y derivaba en un
pago menor. Por esta situacidn, ella y otro compafiero fueron inicialmente al
sindicato de Comercio para reclamar, pero fueron desoidos en varias oportuni-
dades. Lo arriesgado de estas visitas radicaba, segin Federica, en que en aquel
momento “no habia chances de hacer reclamos ante el gremio; ellos (la empre-
sa) se enteraban y te desvinculaban”. Federica nos explica que en ese momento
entre los agentes no habia una cuestién sindical por detrds —no habia siquiera
delegados en la empresa— pero si un apoyo generalizado a esta protesta en par-
ticular. Alentada por este apoyo, Federica comenz6 a comunicarse con sus pa-
res para organizarse colectivamente. La protesta finalmente se hizo cuando, un
mes después de la visita al sindicato y amparandose en una supuesta mala per-
formance, echaron al compafiero de Federica que habia iniciado la protesta
junto a ella.?® En ese momento hubo un “cuelgue de vincha”,** es decir, los
agentes decidieron como medida de protesta dejar de realizar llamados. Esto
durd unos minutos, en los que el servicio quedo inactivo. Se sumaron a la pro-
testa tres “peines” o equipos de agentes, quienes —divididos en hileras—?* se pa-
raron de sus asientos, se quitaron sus vinchas para realizar llamadas, y dejaron
de trabajar. Pero en el piso en el que trabajaban también lo hacian otros equi-
pos de agentes, que brindaban otros servicios (habia unas 250 personas, recuer-
da Federica); todos ellos, por el poco habitual panorama de ver a sus pares le-
vantados de sus asientos y no realizando llamadas, dejaron también de realizar-
las, y se levantaron para ver qué estaba sucediendo. Ella no fue echada. Piensa
que fue protegida —nuevamente amparada, si recordamos su primer cambio de

2 No obstante, alli seguia teniendo contacto permanente con clientes y fue donde se le manifes-
t6 el deterioro que habian sufrido sus cuerdas vocales, por lo que debié pedir una breve licen-
cia por hiatus laringeo.

2 Notese la doble funcién de la evaluacién de desempefio laboral; como vimos antes: justifica

posibles ascensos y/o cambios de puesto de trabajo, pero también es utilizado para justificar

despedir empleados, tapando asi otras razones de despido.

En los contact centers se denomina vincha a los auriculares utilizados por los agentes para co-

municarse con los clientes.

2 Este tipo de arquitectura espacial simula, en contact centers con muchos empleados en cada
piso, la forma de las ptias de un peine, y entre los agentes se designa a cada equipo de trabajo
con este nombre.
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puesto de trabajo— por su buena performance. La semana anterior a la protes-
ta, nos comenta, “empezamos a levantar mucho el niimero [de llamadas], y
quizés zafé por eso, por hacer buenos ntimeros”; y agrega que siempre obtiene
los premios por producthldad lo que en su caso parece haberse vuelto un mé-
todo de defensa ante el despido.

Hace alrededor de cuatro afios, Federica se convirti6 en delegada de la Asocia-
ci6én de Trabajadores Argentinos de Centros de Contactos y Externalizacion de
Procesos (ATACC), colectivo laboral que se disputa la representacion de los
agentes de contact centers con el sindicato de Comercio (Moench, 2021). Apro-
ximadamente en aquel momento, también consigui6 llegar al puesto de Back
Office. Convertirse en delegada no habia sido un deseo conscientemente busca-
do ni tampoco se asociaba a una afinidad con una ideologia o un partido poli-
tico: desde su ingreso a los contact centers la fuerza de las circunstancias la lle-
varon a tal lugar, desde el cual mostraba su voluntad por mejorar las condicio-
nes de trabajo de sus compaferos.

REFLEXIONES FINALES

Si los agentes de contact centers desean mantener y/o progresar en sus empleos
no solamente pueden, sino que deben incorporar para si los perfiles, las com-
petencias y las performances, aunque las singularidades de cada agente desbor-
dan los modelos ideales propuestos por el management. Es en el dominio prac-
tico de tales nociones desde donde elegimos aqui pensar las formas en que los
agentes se vinculan a ellas (no interesindonos tanto en indagar los conoci-
mientos formalizados que estos puedan tener de las mismas). Cuando Lourdes
y Federica nos relatan sus llantos, sus ansiedades, sus dolencias y enojos, asi
como sus alivios, satisfacciones y alegrias, nos estin mostrando como el mana-
gement atraviesa sus maneras de sentir, pensar y actuar. AGn con sus distintas
caracteristicas (a un nivel personal, laboral y ético) ambas se destacaron del res-
to de sus pares en sendos contact centers. Con base en sus diferencias, quizas
convenga entonces enfatizar una vez més que las maneras de sentir, pensar y
actuar de los agentes de contact centers no se reducen al management. Para re-
construir como se modelan y modulan sus modos de ser es necesario —como
intentamos hacer aqui— identificar y analizar los puntos de contacto entre las
técnicas manageriales y las practicas concretas que los agentes se imponen a si
mismos. En este sentido, la descripcion in extenso de los testimonios fue nece-
saria para mostrar cOmo ciertas trayectorias individuales terminan por conju-
gar improntas personales con técnicas manageriales, complejizando asi los pro-
cesos de subjetivacion laboral atravesados por el management.

Se nos podria objetar que Lourdes y Federica terminan siendo parte de una
constelaciébn muy acotada de agentes, lo que les permitié poder evadirse de
clertos controles manageriales: aliviar tensiones en la voz y en la cabeza o ser
mas libres, tal como sus testimonios sefialan. Es cierto. Pero lo mas relevante a
destacar aqui es que el empleo en un contact center hace participes a todos
ellos de un juego de sanciones y premios que los obliga a competir entre si y,
ain mas, a competir consigo mismos; los obliga a producir una verdad que
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identifica y justifica quién es cada cual en tanto agente de contact center. Algo,
entonces, es comun a todos ellos: todos comparten una misma verdad manifes-
tada en lo que muestran los indicadores e indices. Esa medida omnipresente es
lo real, es lo posible, es lo deseable, es lo que se espera de ellos y lo que ellos
deben esperar de si mismos. Tal verdad los obliga, en forma permanente, a ob-
servar (a los demas) y observarse (a si mismos).

En un plano mas general podemos decir, siguiendo a Foucault, que en toda
cultura, en toda sociedad, hay un cierto nimero de cosas que pasan efectiva-
mente por verdaderas, un cierto nimero de discursos verdaderos concernientes
al sujeto que, independientemente de su valor universal de verdad, funcionan,
circulan, tienen el peso de la verdad. Como vimos, no se trata aqui de una ver-
dad como contenido de conocimiento que permite una mejor gestion de los
recursos humanos, sino de una verdad como vinculo y también de una verdad
como obligacién. Una verdad a partir de la cual se forma y transforma la sub-
jetividad. O, dicho de otro modo, una manifestacién de la verdad necesaria
para que el poder pueda ser ejercido y la conducta de los individuos conducida
—lo que nuestro autor entiende por gobernar—; y una manifestaciéon de la ver-
dad a partir de la cual se organiza la conciencia de si de los individuos que son
subjetivados a través de ella misma. Aqui acaban confluyendo los tres ejes so-
bre los que transita toda la reflexién filoséfica de Foucault: verdad, gobierno,
subjetividad, y que son, seglin entiende este autor, los que terminan articulan-
do la experiencia que cada sujeto puede hacer de si mismo.

La experiencia de haber trabajado como primer empleo en un contact center
modela y modula desde determinadas técnicas de management —que acaban
operando como manifestaciones de verdad y discursos verdaderos— la forma
en que la conciencia de si de ese nuevo trabajador se organiza. En su paso por
estas empresas su subjetividad se configura de manera que interioriza un con-
junto de valores y pautas que seran Utiles y bienvenidas luego como parte de
sus potencialidades en vistas a futuros empleos. Como vimos, son los perfiles,
las competencias y las performances las nociones clave para integrarse —o, in-
cluso, sobrevivir— en el mercado laboral.

Podemos entonces afirmar que este empleo no es un mero transito hacia algan
otro: forma parte de una trama mas amplia, que lo proyecta hacia la vida labo-
ral futura. En este sentido, la subjetividad de los agentes de contact centers pa-
rece funcionar como paradigmatica de un mundo laboral actual en el cual se
emplean técnicas manageriales semejantes a las que vimos utilizadas, en forma
mas radical, en este ambito. Claramente no todas las expresiones en las que la
verdad se manifiesta sobre quién es cada uno son necesariamente un panel en-
cima de la cabeza de quienes trabajan con indicadores que permanentemente
se actualizan (Big Brother), o sistemas de control y monitoreo como el logueo
que describimos en los contact centers. Existen sistemas de gestion managena]
que buscan igualmente la maximizacion de resultados y son, si se quiere, mas
sutiles, o al menos, menos visibles, pero que operan de 1gua1 forma sobre la
subjetividad de quienes trabajan y se ven igualmente compelidos a una rendi-
cién de cuentas continua. Se trata de sistemas que en lugar de inventariar lo
realizado hasta un determinado momento —como podria ser un diploma o el
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Curriculum Vitae—, lo que hacen es un inventario permanente de lo ain no
realizado, de lo que falta por hacer, de lo que falta para llegar a un lugar nunca
definitivo —tampoco nunca del todo definido—, un lugar en movimiento de
metas y objetivos siempre cambiantes. Estos sistemas usados por el manage-
ment funcionan porque instalan una verdad e incitan a una suerte de bench-
mark constante de “todos contra todos”. Pero un todos contra todos que no
remite a la comparacién de una empresa con sus empresas competidoras, sino
a la comparacién de individuos con otros individuos —y de cada uno consigo
mismo—. Pensemos en la sensacion de tener que ponerse a prueba, el deber de
rendir cuentas de forma permanente, la blisqueda por potenciar los propios
rendimientos y diferenciarse de los demas. Si en estos términos se define hoy
un imperativo de la competencia paradigmatico del mundo laboral contempo-
raneo, es en la exhibicién del rendimiento individual, en una permanente
puesta en escena de la performance, donde aquel imperativo termina por inte-
riorizarse a un nivel subjetivo.
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