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CAll CENTERS: CONSTRUCCIÓN dE VíNCUlOS 
EN UN AMbIENTE HOSTIl
Appiani, Federico 
UBACyT, Universidad de Buenos Aires

Introducción
Desde el año 1998, los Call Centers irrumpen en el mer-
cado laboral argentino. Sin embargo, no toman notorie-
dad hasta después de la crisis del 2001, proveyendo 
fuentes de trabajo necesarias ante un creciente desem-
pleo. En particular, su interés reside en contratar jóve-
nes bilingües con secundario completo, y que por lo ge-
neral, buscan en éste ámbito su primer empleo[i]. Esto 
les permite tener mano de obra calificada, barata y con 
poca o nula experiencia laboral, sindical o militante que 
les permita hacer frente a condiciones de trabajo que lo 
definen como precario. Jóvenes disciplinados, baratos y 
calificados en un ambiente hostil, inserto en un marco 
de creciente desempleo y con prácticamente nula legis-
lación al respecto de estas nuevas formas de trabajo[ii]. 
Se constituye entonces un espacio ideal para el desa-
rrollo de los Call Centers.
Han pasado 10 años ya, desde el año 2001, y cada vez 
hay más Call Centers en Argentina[iii]. Sin embargo, no 
se explicarán las razones del crecimiento de la industria 
en el presente artículo, sino que se describirán algunas 
de las condiciones laborales en las que se encuentran 
los teleoperadores (escalafón más bajo de estos cen-
tros) y la generación de vínculos como modo de afron-
tamiento ante las mismas. Asimismo, se presentará una 
posible explicación respecto a los beneficios que obtie-
ne la organización de la ya mencionada generación de 
vínculos horizontales entre sus teleoperadores.
Por último, cabe destacar que el presente es un artícu-
lo enmarcado en una investigación en progreso. Las 
conclusiones e hipótesis sostenidas deben entenderse 
dentro de dicho contexto y no como finiquitadas en mo-
do alguno. Por lo tanto, lo afirmado se encuentra basa-
do en artículos afines, y, en las entrevistas semi-estruc-
turadas y encuestas (ISTAS 21) realizadas en la investi-
gación en curso[iv].

Organización y condiciones laborales en los Call 
Centers de Argentina
Los Call Centers surgen lentamente, a partir de la se-
gunda mitad de los años 70, en los países centrales de 
la economía mundial en el comienzo de lo que muchos 
autores denominan como Postfordismo. Este podría de-
finirse como un proceso de transformación, tanto en la 
esfera social como en la organización del trabajo. Como 
tal, implica que ciertas condiciones del Fordismo toda-
vía se encuentran vigentes, mientras otras se ven sus-
tancialmente modificadas (De Giorgi, A., 2002). En el 
caso que nos compete, el de los Call Centers, esto se 
vislumbra en las prácticas de disciplinamiento y control 

RESUMEN
El presente artículo se desprende del proyecto de inves-
tigación de la Facultad de Psicología de la Universidad 
de Buenos Aires, Argentina: “Riesgos psicosociales de 
los trabajadores. Efectos subjetivos e intersubjetivos de 
la precarización laboral”. En el mismo, se exponen los 
primeros avances en torno de la investigación producto 
de la beca estimulo: “Construcción de la subjetividad 
trabajadora en el ámbito de teletrabajo en Call Centers”. 
El objetivo de este artículo radica en una primera aproxi-
mación conceptual a la generación de vínculos horizon-
tales entre los teleoperadores de Call Centers de Ar-
gentina y los beneficios que esto implica tanto para el 
trabajador como para la organización. Por último, para 
comprender la relevancia de los mismos, se describirá 
la organización y las condiciones de trabajo de los Call 
Centers que nos permiten definir como hostil dicho am-
biente laboral.
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ABSTRACT
CALL CENTERS: BONDING IN A HOSTILE 
ENVIRONMENT
The present article is framed within the University of 
Buenos Aires’ (Argentina) research project: “Worker’s 
psychosocial risks: The subjective and intersubjective 
effects of precarious labor”. In it we expose the first ad-
vances produced in the research based on the “Stimu-
lus” Scholarship: “Construction of worker’s subjectivity 
in the context of teleworking in Call Centers”. The objec-
tive of this article is to make a conceptual approximation 
to the bonding that occurs among call center’s repre-
sentatives in Argentina and the benefits that both the or-
ganization and the reps obtain as a result. Lastly, in or-
der to understand the relevance of bonding in Call Cent-
ers, both the organization as well as the conditions that 
define it as a hostile environment, will be described.
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internas a la organización, las cuales se superponen y 
complementan de manera efectiva en las modalidades 
física y digital (Zukerfeld, M. 2010). Por lo tanto, no po-
demos hablar completamente de una organización en 
red o “a la disco” (Sennett, R., 2003), sino que todavía 
subsisten modalidades panópticas de las organizacio-
nes piramidales, al mejor estilo Foucaultiano (Morayta, 
I., Pirillo, J. & Zukerfeld, M. 2010). Esto último se puede 
observar en la disposición de los cubículos y tarimas, la 
ubicación de los supervisores directos, los agentes de 
control de calidad, los trabajadores que manejan el flu-
jo de llamadas entrantes y las oficinas de la gerencia[v].
Volviendo al contexto global, este proceso se observa 
en las políticas introducidas como la terciarización, ex-
ternalización y subcontratación del trabajo. Es a partir 
de dichas políticas que los Call Centers encuentran su 
campo de desarrollo. Sin embargo, es importante notar 
que no todo Call Center terciariza sus servicios (en el 
caso de IBM Argentina, por ejemplo, el Call Center per-
tenece a la empresa y los empleados tienen posibilida-
des de movilidad hacia otros sectores de la compañía). 
De todas formas, el negocio de los Call Centers parece 
ser el de terciarizar servicios para otras compañías, de 
forma tal que estas empresas-cliente reduzcan costes, 
en particular de personal (Ohmae, K., 2008). Esto es 
evidente al analizar el crecimiento de estas empresas 
terciarizadoras a lo largo del tiempo[vi], y en particular, 
en Argentina desde la crisis del 2001.
Pasemos ahora a describir algunas de las condiciones 
de trabajo bajo las cuales se desempeñan los teleope-
radores.
En primer lugar, se requiere que los mismos sean Multi-
taskers. Esto significa, que sean capaces de manejar 
eficaz y eficientemente una cantidad elevada de tareas 
necesarias para un “correcto desempeño”. Sin esta ca-
pacidad, no se puede realizar la labor requerida. Esto 
implica flexibilidad cognitiva, manejo de varios estímu-
los simultáneos, habilidades sociales (trato con el clien-
te), habilidades informáticas (uso de programas/soft-
ware) y una determinada fortaleza psíquica para no ver-
se física y emocionalmente desgastado, al menos du-
rante la jornada laboral. Concretamente, esto se tradu-
ce en: atender una llamada utilizando un discurso pre-
definido por la empresa (opening speech), pedir y ubicar 
la información del cliente en la data del software a la vez 
que se presta atención a lo requerido por el mismo, un 
trato siempre amable con el cliente, responder efectiva-
mente al pedido del cliente (esto depende de si se trata 
de ventas, atención al cliente o soporte técnico)[vii], 
ofrecer promociones del momento, hablar con el super-
visor, solucionar/cerrar rápidamente la llamada, no co-
meter errores (la cantidad de errores repercute directa-
mente en el salario), actualizar la información en el soft-
ware y cerrar la llamada con el discurso predefinido 
(closing speech). Peor aún, menos de un minuto des-
pués ingresa otra llamada donde se repite lo mismo 
(suele sancionarse exceder el minuto entre llamadas). 
Resulta evidente que semejante cantidad de estímulos 
y requerimientos tienen efecto sobre la salud de los tra-

bajadores en sus dimensiones fisiológica, emotiva, con-
ductual y cognitiva. Pero esto es sólo el principio. Con-
tinuemos.
Este trabajo implica estar sentado frente a la computa-
dora, con los auriculares de micrófono incorporado du-
rante 6 a 9 horas -dependiendo de la jornada-, pudien-
do disponer de 30 minutos de descanso en el primer ca-
so y 1 hora en el segundo. Esto trae aparejado proble-
mas en los oídos y garganta (es común quedarse afóni-
co o sufrir de faringitis), dolores de cabeza, espalda y 
articulaciones (en particular, las muñecas, ya que los te-
clados no suelen ser los diseñados para descansar las 
mismas). Sumado a esto, cuando ingresa una llamada, 
se emite un “bip” para que el teleoperador se anoticie de 
la misma. En varias entrevistas se hace mención a esto 
como un estímulo desencadenante de angustia, condi-
cionamiento al mejor estilo “perro de Pavlov”. 
Continuando, los mecanismos de control y disciplina-
miento que operan en estas organizaciones funcionan 
de acuerdo los dos aspectos antes mencionados: físico 
y digital. En el primer caso, no ahondaremos, pero solo 
basta mirar un plano de la disposición física de los tra-
bajadores para recordar los excepcionales argumentos 
de Foucault[viii]. En el segundo, debemos recurrir al 
concepto de “bien informacional”. Esto establece una 
distinción respecto a lo que tradicionalmente se deno-
mina como empresa de servicios. En este caso, segui-
mos la línea de Zukerfeld, al definir a estas empresas 
como trabajo informacional[ix], ya que, lo esencial a 
comprender es que se genera un bien (informacional), y 
que el valor se extrae principalmente de allí (Zukerfeld, 
M. 2010). Pero para este artículo, lo interesante es ver 
que los mecanismos de control se aplican sobre dicho 
bien y sobre el proceso de producción del mismo.
En este sentido, los mecanismos operan de forma sin-
crónica y asincrónica[x]. En concreto, se escuchan y 
graban las llamadas que entran y salen del Call Center. 
Esto puede se puede verificar con tan sólo llamar a uno 
de estos centros porque, legalmente, deben informarle 
al cliente que su llamada “puede ser grabada”. Ahora, 
esta escucha se realiza de dos formas ya mencionadas: 
durante la llamada, al momento que sucede, y, a poste-
riori sobre las llamadas grabadas. Esto sirve para regu-
lar el comportamiento de los agentes al teléfono, ya 
que, la evaluación realizada repercute directamente en 
el salario de los trabajadores e incluso puede determi-
nar el despido de uno de ellos. 
Respecto a la forma sincrónica, los controladores son 
múltiples. Se puede dar de las siguientes formas: super-
visor/operador, gerencia/operador, gerencia de la em-
presa-cliente y propia/operador (recordemos que estas 
compañías proveen un servicio para otras empresas-
cliente), control de calidad/operador. En este último ca-
so, el agente perteneciente al departamento de “control 
de calidad” puede pertener tanto a la misma empresa 
como a la empresa cliente y puede realizarse desde el 
mismo Call Center como desde cualquier otro.
En definitiva, esta modalidad interviene generando el 
“temor a ser escuchado”, ya que, salvo en la modalidad 
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supervisor/operador, lo más frecuente es no avisarle al 
operador que está siendo escuchado. Por lo tanto, se 
produce un efecto de panóptico, donde siempre existe 
la posibilidad de ser escuchado. Este tipo de modalidad 
puede generar el despido del trabajador, especialmente 
cuando el que escucha es la empresa-cliente.
Respecto a la modalidad asincrónica, esta es realizada 
mayormente por el departamento de control de calidad 
(QA). El mayor problema al respecto es que esas llama-
das son las que repercuten directamente sobre el 
bonus[xi] del salario (que hace la diferencia entre un sa-
lario cuasi-digno y uno indignante, en el doble sentido 
del término)[xii]. 
Por último, a partir de las entrevistas observamos que 
todos los participantes aseguran que lo peor del trabajo 
es el nivel de estrés y presión al cual son sujetos. En la 
misma línea: “Que la cotidianidad se hace cada vez más 
una pesadilla lo vemos en el hecho que todos los días 
faltan al menos dos o tres compañeros de trabajo por 
cuestiones de salud” (Colectivo ¿Quién habla?, 2006).
En una palabra, lo describen como insoportable. La pre-
gunta a hacerse es entonces: ¿Cómo afrontan los tra-
bajadores tales condiciones?

Afrontamiento y generación de vínculos
A partir de lo obtenido a través de las entrevistas y las 
encuestas podemos dar cuenta de algunas formas de 
afrontamiento que tienen los trabajadores de Call Cen-
ters. Lo interesante es ver que ante la pregunta explíci-
ta (en la entrevista) sobre cómo hacen frente a las polí-
ticas de la empresa y las condiciones en que trabajan, 
lo que suelen responder es que “…hay que bajar la ca-
beza y seguir trabajando”, “…te la bancás…”, “…nada, 
terminas de laburar, te vas a tu casa y te desenchufás”. 
Sin embargo, con otras preguntas se puede observar, 
por ejemplo, que no son raros los actos “delictivos”. En 
particular, en tres entrevistas surgió que conocían a uno 
o varios agentes que habían cometido fraude (y que por 
lo general, “se los atrapaba”). 
Por otro lado, todos refieren que es prácticamente im-
posible realizar actos colectivos como exigencias a la 
compañía, paro, recurrir al sindicato en busca de ayuda, 
producir una revista o blog[xiii], etc. Aducen que hay 
mucha gente trabajando ahí, que la mayoría son nuevos 
y no quieren comprometerse, que es difícil organizarse, 
que los mails son intervenidos y que se suele despedir 
a la gente que intenta convocar a cualquiera de estos 
actos. Por lo tanto, en estos centros parece haber un al-
to grado de individualismo y relaciones mediadas por 
computadoras… después de todo, los descansos son 
individuales (a diferencia de las clásicas fábricas fordis-
tas) para que siempre haya un número razonable de te-
leoperadores atendiendo el flujo de llamadas entrantes. 
Llegado este punto, no es de sorprender que los te-
leoperadores duren muy poco tiempo en el trabajo. Una 
entrevistada, Magalía, definió claramente la situación: 
“Es como un desfile de empleados… total, si se va uno, 
siempre entra otro”[xiv]. 
La respuesta parece venir de la mano con la siguiente 

pregunta: ¿Qué es lo mejor de su trabajo? Aquí todos 
los entrevistados responden lo mismo: la gente. En 
otras palabras, sus compañeros de trabajo. Contrario a 
lo aparente, la generación de vínculos se genera a pe-
sar de la alta rotación y de la política de no hablar entre 
compañeros durante las llamadas. La hipótesis que re-
corre este trabajo es que estos vínculos se generan por 
dos razones principalmente: en primer lugar porque los 
trabajadores suelen ser jóvenes y por lo general, en su 
primer trabajo. Por lo tanto, parece suceder naturalmen-
te que los teleoperadores busquen pares para vincular-
se ante una misma experiencia. En segundo lugar, por-
que sin este sostén vincular, el trabajo se vuelve insos-
tenible. Se postula entonces que, el principal modo de 
afrontamiento es la generación de vínculos. Esto se re-
vela en la siguiente frase de María, otra entrevistada: 
“…te quema la cabeza […] es un ambiente alienante […] 
hay como mucho compañerismo, somos todos víctimas 
de los mismo. Hay entonces como camadería […] Es 
que al ser gente joven y estar tantas horas como en es-
ta especie de infierno, genera lazos y entonces salen 
juntos, se generan amistades”. 
María resume claramente el sentimiento de los teleope-
radores: un infierno compartido. Condiciones agobian-
tes, exigencias desmedidas, crecientes demandas, al-
tos niveles de estrés laboral, clientes enojados… pero 
este camino no se transita solo. Son esos compañeros 
de viaje la razón principal para seguir caminando, por-
que es en ese recorrido tortuoso donde se generan los 
vínculos más fuertes. Después de todo, la ayuda mutua 
es constante cuando los problemas son comunes al co-
lectivo.

Conclusión
Llegado el final del artículo y habiendo tratado algunas 
de las condiciones que hacen del Call Center un am-
biente hostil y algunos modos de afrontamiento, en par-
ticular, la generación de vínculos, es importante desta-
car un último punto (que será tratado en un futuro artí-
culo). ¿Qué beneficio obtiene la organización de este 
modo de afrontamiento? En este punto, se vuelve evi-
dente que, si bien, la gerencia obstaculiza formalmente 
dicha generación vincular, por otro lado, la favorece de 
forma informal (particularmente, los supervisores) por-
que de esa forma los trabajadores se sostienen en su 
puesto de trabajo durante un tiempo mínimo para que la 
próxima camada de empleados pueda ser entrenada y 
ocupar su lugar en caso de renuncia. Concluímos con 
un dato que nos parece relevante: el 80,65% de los par-
ticipantes del ISTAS 21 refirieron recibir apoyo o ayuda 
“siempre” de sus compañeros, pero la respuesta des-
ciende al 35.48% cuando se trataba del supervisor[xv]. 
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NOTAS

[i] En http://edant.clarin.com/diario/2004/06/22/um/m-781793.htm se 
puede observar una nota del año 2004 que trata el tema prospecti-
vamente a través de un informe de Mark Best (Datamonitor) donde 
afirma: “La argentina es el boom mundial de los Call Center”. También 
consultar la entrevista a Mark Best en: http://edant.clarin.com/dia-
rio/2004/06/22/um/m-781794.htm

[ii] De hecho, se presentó un proyecto de ley en el año 2005 que 
protege a estos trabajadores y los contempla como personal telefó-
nico (FOETRA). Actualmente las compañías registran a sus trabaja-
dores dentro del sindicato de empleados de comercio (SEC), ya que, 
el salario mínimo es aproximadamente 50% menor al de personal 
telefónico. Es posible acceder al proyecto de ley presentado en el 
2005, en el siguiente sitio: http://www.forotelec.org/solidaridad/leyte-
le.html/

[iii] Las dos empresas más grandes son Teleperformance y Teletech, 
ambas se instalaron en el período 1998-1999. Sin embargo, conti-
nuamente surgen nuevas competidoras tanto en el mercado argen-
tino como en toda Latinoamérica. Especialmente en Argentina, 
México y Brasil. Se puede ver una lista y realizar búsquedas perso-
nalizadas en http://www.contactcentersonline.com/guia.php

[iv] Al momento fueron relevadas 9 entrevistas individuales semi-
estructuradas y 62 encuestas ISTAS 21.

[v] Para mayor información al respecto, es especialmente interesan-
te el trabajo de Morayta, I, Pirillo, J. & Zukerfeld, M., (2010): Hacia la 
categoría de Trabajo Informacional: El caso de los call centers Avan-
ces de investigación. Editado por la cátedra Informática y Relaciones 
sociales, Facultad de Ciencias Sociales, UBA. En este encontramos 
gráficos y planos de la disposición física en los Call Centers que 
denotan una organización panóptica de los cuerpos.

[vi] Por ejemplo, Teleperformance de Francia actualmente se ubica 
como la número uno en el rubro a nivel global, con una facturación 
de U$S 2,738 billones en el año 2010 y presencia en más de 50 
países -268 Call Centers-. Provee servicios en más de 66 idiomas y 
dialectos, y tiene a su cargo más de 120mil empleados en todo el 
mundo. En América Latina trabaja en: Argentina, Brasil, Chile, Co-
lombia, Costa Rica, El Salvador, Jamaica y Mexico. En Argentina: 7 
Call Centers en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, 7000 emplea-
dos, asistencia en 5 idiomas. Teletech (EEUU), su principal compe-
tidora en el mercado argentino, tuvo una facturación de U$S 1,2 bi-
llones en 2009.

[vii] Consideramos esas 3 modalidades como las centrales pero es 
importante destacar que hay muchas otras que implican evitar devo-
luciones de productos, manejo de crédito para compras, aprobación 
o no de cobertura social de prepagas médicas, etc.

[viii] Por otro lado, la disposición de los tiempos de trabajo y descan-
so están completamente estipulados: tiempo al teléfono, de descan-
so, entre llamadas, para ir al baño, para tener al cliente en espera, 
para pedir asesoramiento, etc.

[ix] En Zukerfeld, M., (2010): Cinco hipótesis sobre el Trabajo Infor-
macional -Revista Gestión de Personas y Tecnología, Nº 9, pp. 76-85. 
Santiago de Chile: “Consideramos Trabajo Informacional a las tareas 
productivas de aquellos trabajadores que utilizan como principal 
medio de trabajo un Bien Informacional secundario (por ejemplo, una 
PC) y que obtienen como producto un Bien Informacional primario 
(cualquier ente hecho puramente de bits: textos, programas de com-
putadoras, comunicaciones digitales, audio, imágenes, etc.”

[x] Denominarlos como “sincrónicos” y “asincrónicos” nos parece más 
acertado que las denominaciones elegidas por Morayta, I, Pirillo, J. 
& Zukerfeld, M. como “online” y “offline”. Ya que, lo que más distingue 
a las mismas es el momento en que son aplicadas -en el primer caso 
sobre el proceso productivo mismo, en el segundo sobre el producto, 
a posteriori de la llamada-. Los términos elegidos por los autores 
antes mencionados pueden prestar a confusión, pues remiten rápi-
damente a la noción de “estar o no conectado a la red”.

[xi] Lo interesante del término “bonus” es que representa una ganancia, 
una recompensa cuando en realidad viene a funcionar de modo con-
trario, como un castigo. Paradigmático resulta la forma de evaluación 
para la obtención del mismo en ciertos Call Centers que calculan la 
cantidad de errores cometidos durante la llamada. ¿Recompensa 
basada en el error? El argumento se encuentra más desarrollado en 
Appiani, F. & Montoya, G. (2011): Inglés y secundario completo. Inves-

tigación en progreso acerca de la precarización laboral en Call Centers. 
Pronto a ser publicado.

[xii] Para ver un desarrollo más profundo respecto a estos mecanis-
mos, leer: Morayta, I, Pirillo, J. & Zukerfeld, M., (2010): Hacia la ca-
tegoría de Trabajo Informacional: El caso de los call centers Avances 
de investigación. Editado por la cátedra Informática y Relaciones 
sociales, Facultad de Ciencias Sociales, UBA.

[xiii] En particular, es de interés la revista generada por el Colectivo 
¿Quién habla?.

[xiv] Consultar también: http://edant.clarin.com/diario/2004/06/22/
um/m-781856.htm sobre la rotación en el empleo y el desgaste que 
genera en el trabajador.

[xv] El ISTAS 21 propone 5 opciones para elegir por pregunta: “Siem-
pre”, “Muchas veces”, “Algunas veces”, “Sólo alguna vez” y “Nunca”. 
De las 62 encuestas, en la pregunta referente a la ayuda y apoyo del 
supervisor las respuestas se distribuyeron de la siguiente forma: 22 
Siempre, 13 Muchas veces, 14 Algunas veces, 9 Solo alguna vez, 4 
Nunca).
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