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1. Introduccién

Hasta la década de |os 80 |os servicios eran considerados no trasladables y la deslocalizacion
estaba limitada a sector manufacturero. Sin embargo, la evolucién y la difusion de las tecnologias
de la informacion y comunicacion (TICs) han incrementado la posibilidad de deslocalizacion de
servicios en la economia global. En este contexto, €l contacto cara a cara esta siendo reemplazado
por atencion remota (Gereffi, 2009) incorporandose en forma progresiva tareas de grados superiores
de complgjidad, llamadas profesionales.

Nuestro estudio de caso se ubica en una importante empresa multinacional dedicada a la
consultoria de gestién y outsourcing o venta de servicios a terceras compahias. Esta empresa crecio
alo largo de las Ultimas dos décadas utilizando mecanismos de deslocalizacion que le permitieron
cubrir las necesidades de sus clientes abaratando sus costos.

Impulsa esta investigacion la aplicacion de esta empresa del mismo mecanismo de
dedlocalizaciéon para su gestion interna de recursos humanos, dividiendo y racionalizando las
funciones propias de un departamento en peguefios equipos, aislados entre si, denominados

proyectos. Cada uno de estos proyectos opera un reducido monto de tareas y cuenta con un
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presupuesto propio, beneficios diferenciados para sus empleados, cliente!, objetivos y métricas
especificas.

La aplicacion de las TICs permite que desde la ciudad de Buenos Aires se realice la gestion
de recursos humanos para gran parte de las filiales de la empresa en e mundo, hecho que no estaba
contemplado en los modelos de gestion tradicionales, cercanos a los empleados. A su vez, estas
tecnologias forman parte de las tareas, la mediciéon y e control a los empleados y
fundamentalmente, configuran un tipo de organizacién del trabajo.

Buscando aportar al cocimiento sobre modelos de organizacion del trabajo vigentes en la
actualidad, esta investigacion analiza el modo de organizacion del trabajo partiendo de la presencia
de caracteristicas tayloristas en la especializacién de las funciones, aparentemente vinculadas con la
eficiencia de la prestacion de servicios a gran escala bajo la modalidad offshore.

2. Preguntas de investigacion

¢Cuadl eslarelacion entre la deslocalizacion de la gestion de recursos humanos en la empresa
multinacional con laforma de organizacion del trabajo y especializacion de tareas segin parametros
del modelo de organizacion taylorista? ¢Como se efectlia la gestion de recursos humanos dividida
por proyectos destinada a empleados situados en otras |ocaciones mediante €l uso de las tecnologias
de la comunicacion? En estos proyectos con reducidas tareas a cargo y excesiva especializacion,
¢qué requisitos de formacion se demandan en el personal para cumplir con las tareas y qué sucede

cuando estos no se gjustan alo requerido?

3. Objetivo

Ampliar los conocimientos sobre la modalidad de trabajo offshore y la forma de
organizacion del trabajo con caracteristicas taylorista en la prestacion de servicios de recursos
humanos, partiendo de un andlisis de la relacién entre la especiadizacion de las tareas y las

calificaciones requeridas en | os trabajadores que | as g ecutan.

! Se utiliza el término cliente parareferirse alos destinatarios del servicio que se presta. Este termino es utilizado de igual forma por
los proyectos que trabajan para una empresa externa como por |os que se ocupan de gestion interna. En este caso los clientes son los
empleados de la geografia parala cual trabajan.
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4. Justificativa

Esta investigacion se propone ampliar € conocimiento sobre las formas de organizacion del
trabajo incorporando aspectos de un modelo que ha crecido en las Ultimas décadas. € trabgjo
deslocalizado u offshore. Se pretende conocer més sobre actuales formas de racionalizacion y
especializacion del trabajo en la prestacion de servicios a gran escala, incorporando la gestion
interna.

Se busca hacer una contribucién a estudio de las relaciones laborales sobre los efectos de
las nuevas formas de especializacion del trabajo sobre el perfil de profesionales que se desempefian
en el dmbito de los recursos humanos. Este estudio es relevante como fuente de conocimiento sobre
una demanda de trabajo creciente en el mercado y que da parametros de necesidades actuales.

Ampliaremos e conocimiento sobre tecnologias de la informacién y la comunicacion
implementadas para facilitar €l trabajo deslocalizado y la atencion a distancia, asi como la
efectividad de la gestion de recursos humanos offshore. A su vez, esperamos producir conocimiento
sobre los efectos generados en |os trabajadores profesionales con calificaciones que no se gustan a
los requerimientos de la organizacién del trabajo especializada en exceso.

5. Metodologia

Se rediz6 e estudio de un Unico caso y se enmarcod dentro del paradigma interpretativo.
Buscamos comprender e fendmeno de trabajo offshore y sus conexiones con la organizacion del
trabajo taylorista en la prestacion de servicios de recursos humanos para la gestion interna de una
empresa multinacional, considerando €l estado de la cuestion en estas materias y la percepcion que
tienen los trabajadores de tres distintos proyectos de la empresa. Dos de €ellos estan vinculados con
capacitacion y un ultimo con desarrollo de carrera

En cuanto a trabajo de campo, los primeros pasos de esta investigacion consistieron en
observaciones presencidles en e lugar de trabagjo sobre las dindmicas de organizacion,
observaciones que, asociadas a las lecturas tedricas sobre |0s conceptos involucrados en las posibles
dimensiones de andlisis, fueron la base del proyecto y la gecucion de la investigacion. Estas
observaciones fueron posibles por encontrarse insertos en e campo de analisis, formando parte del
personal de laempresa.

La técnica principal de recoleccion de datos utilizada, ademéas de la observacién, fue la

entrevista semiestructurada haciendo uso de una guia de elaboracién propia. Esta guia aseguré la
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obtencion de los mismos gjes de informacién en seis personas diferentes (dos de cada proyecto
estudiado), lo que facilito el analisis sistematico e integral de los datos.

Las entrevistas se realizaron por medio del chat corporativo interno de la empresa. Este chat
€s un mecanismo de comunicacion utilizado en forma diaria por los trabajadores que resulta de gran
utilidad para mantener comunicacion fluida y directa con compafieros de trabajo, encontrandose o
no en lamisma oficina. Se eligid este medio por lafacilidad de acceso y aceptacion por parte de los
entrevistados, las entrevistas fueron fluidas y se mantuvo la discrecion en el lugar de trabajo.
Adicionalmente, este medio tiene la ventgja de mantener el caracter dialégico y los tiempos de la
conversacion, pero dejando simultdneamente un registro escrito muy Util en los procesos de analisis
de datos.

6. Marco Teodrico

6.1. Organizacion del trabajo

A lo largo de la historia, la organizacion del trabagjo sufrié modificaciones que marcaron
diferentes etapas productivas. A comienzos del siglo XX en Estados Unidos, Frederick Taylor,
autor del libro Los principios de la administracion cientifica, desarrollé una teoria basada en la
premisa de que siempre hay un método maés eficiente y una herramienta méas adecuada para realizar
cadatarea. Su administracion cientifica partio de sus estudios de tiempos y movimientos implicados
en cada tarea de un proceso productivo, paraluego estandarizar |os métodos de gjecucion (Narvaez,
2007). Este estudio intensifico |os mecanismos de produccién en masa.

El modelo de Taylor llevo a la introduccion del crondmetro y la medicion tiempos en la
fabrica para reproducir de forma homogénea y controlada € método de gecucion de tareas
considerado més eficiente. Esto generd pérdida de la libertad del obrero de oficio en e control de
los tiempos de trabajo, que pasaron de adecuarse a las caracteristicas personales de cada trabajador
aresponder alanorma estandarizada (Coriat, 1982):

L a estandarizacion de |os procesos consistia en realizar tareas simples en forma idéntica, con
los materiales mas adecuados, efectuando solo los gestos més eficaces y en e tiempo estipulado.
Para asegurar el cumplimiento de las tareas estandarizadas e incrementar la productividad de cada
obrero se implement6 un estricto control y disciplinamiento a cargo de supervisores. Este control
estaba, a su vez, facilitado por la individualizacion del trabajo, que permitia la contabilizacion de

tareas efectuadas por cada trabajador y, de modo similar, permitia notar la falla de un empleado en



CONGRESO NACIONAL DE ESTUDIOS DEL TRABA)O aset
P e =i P gy TF S T B A s ooy ASOCIACION ARGENTINA
CL TRABAJO EN SU LABERINTO. VIE)JOS Y NUEVOS DESAFIOS. DE ESPECIALISTAS EN
BUENOS AIRES, 5,6 Y 7 DE AGOSTO DE 2015. ESTUDIOS DEL TRABAJO

el momento que repercutia en el trabajo del obrero que realizase la tarea consiguiente (Neffa, 1998).
Esta condicion estimulaba la competitividad entre los trabajadores, segin explica Deours
“confrontados, uno a uno, individualmente y en la soledad” (1990:44). Si bien se compartia
ambiente de trabagjo, la forma de estructuracion los dejaba solos frente a la ansiedad y el
aburrimiento, impidiendo los mecanismos de defensa colectivos contra el sufrimiento provocado
por las cadencias del cronometro (Dgours, 1990).

Respecto ala seleccion de personal no se pretendia reclutar a candidato mejor formado sino
a aquel que tuviera las caracteristicas mas acordes con la tarea que iria a redlizar. Este tipo de
seleccion aseguraba la integracion progresiva de trabajadores no especializados (Coriat, 1982). La
simplificacion del trabgjo facilité el entrenamiento de los obreros, haciendo posible e répido
reemplazo ante la rotacion de empleados de un sector a otro de la empresa, ausencias 0 incluso
despidos (Neffa, 1998).

Henry Ford tomé las técnicas propuestas por Taylor y las adapté intensificando la division
del trabajo (Narvéez, 2007). Logré revolucionar las técnicas de produccién de principios del siglo
XX debido a que su produccion de automéviles en masa obtuvo una gran reduccién de los costos y
en consiguiente, un aumento de la productividad, incorporando a la fébricala cadena de montaje de
movimiento continuo (Narvéez, 2007) dando origen a modelo denominado fordismo.

Con laimplementacion de la cadena, la cadencia del trabajo queda fijada mecani camente de
manera externa a obrero, a ritmo impuesto por la organizacion (Coriat, 1982). De igua manera
gue en e modelo taylorista, el aprendizaje se realizaba por imitacion en e mismo puesto de trabajo
siguiendo e método gque habia sido seleccionado como e més efectivo (Neffa, 1998). Narvéez
explica que esta simplicidad de capacitacion “llevd la divisiéon del trabajo, |a especializacion, el
entrenamiento del personal y su seleccion hasta limites tales, que hacia 1920 el 60% de su personal
era factible de ser capacitado en jun dial” (2007:57). De esta forma era posible contratar personal
no calificado, por lo tanto, barato (Neffa, 1998). En e modelo fordista, aladivision social y técnica
del trabajo se suma una division territorial; se separan los centros financieros administrativos de las

fabricas de g ecucién de trabajo manual.
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6.2. Modelo japonés

En respuesta ala crisis del fordismo de los afios 70 se desarrollo en Japén una nueva forma
de organizacion del trabajo: € método de produccién denominado toyotismo. Este modelo se
caracterizé por ser adaptable, elastico y diversificado. Para gjustarse a demandas a corto plazo debio
reducir existencias y fabricar pequefios voliumenes de modelos diferentes. La empresa japonesa
redujo su personal y su fébrica a una concepcidon en relacion con las funciones estrictamente
requeridas para cumplir sus objetivos (Coriat, 1992).

La flexibilidad se expresa a nivel de los trabajadores en la desespecializacion de los
profesionales para transformarlos en obreros multifuncionales. Se confié en un mismo obrero €l
mangjo simultaneo de méaquinas diferentes, considerando que € mayor rendimiento posible del
trabajo se encontraba en laimplicacion y no en larepetitividad (Coriat, 1992).

La estructura organizacional era menos jerarquica y las relaciones inter-empresariales
fluidas y con tendencia horizontal. Se destacaban la creatividad e iniciativa en los trabajadores
como valores diferenciales y positivos (Arregui en Esponda, 2013). Con este cambio de estructura,
la organizacion toyotista tendié a dar prioridad a las précticas grupales o en equipos (Battistini,
2004). Asimismo, se destacaba la importancia de la formacién y capacitacion continua (Collantes
en Esponda, 2013).

Los equipos estaban conformados por trabajadores que operaban bgo la premisa de la
autoactivacion y autonomacion del control de calidad durante el proceso productivo. Estos controles
los realizaban 1os mismos operadores o de maguinarias especia mente disefiadas para detenerse ante
un elemento defectuoso. Este sistema permitié llevar al minimo los errores (Esponda, 2013).

Al reducir las existencias la fabrica japonesa requirio redlizar pedidos de materiales mas
frecuentes, generando una relacion més cercana con sus proveedores. De esta forma las fabricas
minimas se articularon en una red de empresas subcontratadas que le permitieron mantener la
flexibilidad al delegar responsabilidades a terceros (Sayer en Esponda, 2013).
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6.3. Taylorismo Digital

A partir de la década de los 80 del siglo XX se hace evidente que no se estaba ante un Unico
modelo productivo, sino ante una multiplicidad que depende del contexto socio-econdmico, la
estrategia de las empresas y € comportamiento de los actores sociaes involucrados (Frassa, 2008).

Brown, Launder y Ashton en su libro The Global Auction: The Broken Promises of
Education, Jobs, and Incomes denominan taylorismo digital a fendmeno actual de estandarizacion
de procesos facilitado por € uso de las TICs, comparandolo con la administracion cientifica del
trabajo de Taylor. “El mismo proceso de racionalizacion estd tomando ahora lugar en industrias
asociadas con la economia del conocimiento, tales como tecnologia de la informacién, servicios
financieros, legalesy productos farmacéuticos™ (2010).

La revolucion tecnol dgica propone nuevas herramientas a las compahias, que en lugar de ser
de tipo mecanicas, son ahora de tipo digital. Estas herramientas estdn siendo utilizadas para
racionalizar y deslocalizar trabgjo de digitalizacion de datos, atencidn a cliente y hasta labores
profesionales (Brown, 2010).

6.4. Offshoring y outsourcing

En las pasadas dos décadas la mayoria de las sociedades arededor del mundo han
experimentado cambios. Estos incluyen la globalizacién de las industrias, |a integracion econémica
regional, y la formacion de alianzas estratégicas internacionales entre compafias de diferentes
industrias y paises (Tung en Vancey Paik 2006).

La deslocalizacion u offshoring se define como la relocalizacion geogréfica de un trabajo
fuera de las fronteras nacionales (Farok, 2011). Por otro lado, e término outsourcing o
externalizacion es utilizado para referirse a la compra de bienes intermedios necesarios para
producir un bien o servicio final. La externalizacion puede ocurrir dentro de las fronteras nacionales
o internacionales (Arndt y Kierzkowski en Canals, 2006).

Naomi Klein en su investigacion sobre No logo. El poder de las marcas (2003) analiza
como las grandes empresas horteamericanas comienzan a cerrar sus fabricas y trasadarlas fuera de
los limites nacionales, manteniendo solo aquellos sectores de la empresa encargados de la
produccion de la marca y marketing. Estas empresas desplazaron sus fébricas a paises donde el

trabgo es relativamente barato y los gobiernos, buscando posibilidades de crecimiento, facilitan

2 Traduccién nuestra.
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ventajas impositivas a estos capitales extranjeros a cambio de que se instalen en su territorio. En
estos paises € trabajo no goza de protecciones, las jornadas son extensivas, 10s salarios no cubren
las necesidades bésicas, no hay posibilidad de sindicalizacion y los contratos son armados por
temporada pero continuamente renovados, con lo cua se evitan las indemnizaciones en caso de
despido.

Con € avance tecnolégico de los Ultimos veinte afios se ha mejorado la comunicacion a
distancia y se ha reducido también €l costo para amacenar y transmitir informacion desde
locaciones remotas. Estas caracteristicas facilitaron la deslocalizacion de la prestacion de servicios
(Farok, 2011).

Andrea del Bono (2008), investigadora del CONICET, redliza un estudio sobre la
implantacion de centros de servicios offshore de atencién a cliente telefonica para empresas
situadas en diferentes paises, en su mayoria Espafia y Estados Unidos. Estos call centres se ubican
actualmente entre los mayores oferentes de primer empleo en Argentina. Es menester destacar que
la organizacion del trabajo en estos centros se caracteriza por el control exacerbado, la aplicacion de
normas restrictivas, laintensificacion del trabajo y la medicién de las llamadas. Del Bono (citando a
Linhart) denomina esta forma de trabajo como forma hibrida del taylorismo, ya que se sitla entre la

norma automatizada y larelacion de servicios interactivay comunicativa.

6.5. Gestion de recursos humanos

Jaime Maristany define a departamento de recursos humanos como €l érea dedicada a los
temas que tienen que ver con las personas. El objetivo principal del &rea es colaborar con la linea
jerarquica para garantizar e empleo, e desarrollo y la retencion de los recursos humanos
necesarios, en € marco de las estrategias de la empresa y de acuerdo con esas necesidades,
manteniendo el conflicto al nivel més bajo posible en cada caso (Maristany, 2000).

La funcion de recursos humanos en la mayoria de las corporaciones tiene caracteristicas
propias de un negocio. Tienen competidores internos y externos, productos y, por supuestos, costos.
A su vez €l area de recursos humanos tiene clientes que necesitan una variedad de servicios afin de
poder hacer su trabajo. Histéricamente el departamento de recursos humanos trabajaba situado
cerca del personal. Sin embargo, en las Ultimas décadas cada vez mas elementos de la
administracion de recursos humanos se estan gecutando en forma deslocalizada o terciarizada y
dividida por procesos (Lawler, 2004).
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6.6. Calificaciones regueridas en los diferentes model os de organizacion del trabajo

Monica Campins (2007) debate acerca de las calificaciones requeridas en la fuerza de
trabajo en e sistema capitalista, analizando los efectos de la implementacion de tecnologias. Con
respecto a las calificaciones requeridas en e modelo taylorista-fordista destaca tres posturas. En
primer lugar se encuentran aquellos autores que consideran que €l uso de las nuevas tecnologias
incrementa el nivel de las calificaciones. Campins cita a autores como Daniel Bell, Robert Reich y
Alain Toureine como herederos del optimismo que sostiene que las nuevas tecnologias anuncian
posibilidades de elevacion de los niveles de calificacion y humanizacion del trabajo.

En la postura opuesta Campins cita a Harry Braverman, quien plantea en su libro Trabajo y
capital monopolista que €l trabajo sufrié la mayor degradacion debido a la organizacion cientifica
del trabajo. El andlisis de Braverman acerca de la descalificacion se basa en la comparacion entre el
obrero artesano y €l obrero industrial; con la organizacion cientifica el trabajo humano se dividio y
subdividié en rutinas simples y los obreros industriales pasaron a ser €jecutores de tareas
semicalificadas o directamente descalificadas. Observa en desarrollos contemporaneos € mismo
proceso de degradacion del trabajo de los trabajadores administrativos y  profesionales, quienes
perdieron control, autonomiay poder en su trabgjo.

La tercera postura es una posiciéon intermedia que parte de la consideracion de que los
cambios tecnol 6gicos no producen siempre el mismo impacto y se debe tener en cuenta los entornos
socialesy laexistencia de ciclos calificacionales.

Respecto al toyotismo, Campins analiza que estas nuevas calificaciones requeridas son
llamadas “ competencias’ y se basan en €l conjunto de saberes puestos en juego por |os trabajadores
pararesolver situaciones concretas del trabajo (2007).

En e denominado taylorismo digital se ve la presencia de caracteristicas similares a las
presentes durante el taylorismo. Brown, Launder y Ashton (2010) se refieren a las promesas rotas
de la educacion como consecuencia del cambio de la naturaleza de los empleaos que genera el

taylorismo digital.
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7.1 Anélisis de los datos

La empresa que fue seleccionada para este estudio es una multinacional que se dedica a
prestacion de servicios de consultaria'y de outsourcing. Es de origen norteamericano, esté presente
en 120 paises y cuenta con aproximadamente 200.000 empleados alrededor del mundo
(aproximadamente 7.000 en Argentina desde su instalacion en e pais en el afio 1998). Actuamente
presta servicios para mas de 2.500 clientes de cinco industrias diferentes.

Para dar servicio a sus clientes la empresa utiliza el mecanismo de las deslocalizacién
aprovechando las ventajas comparativas que le ofrecen diferentes paises en relacion con los costos
de contratacion, beneficios impositivos y mano de obra calificada en lenguas extranjeras.

A nivel mundial, la empresa se divide internamente en cuatro departamentos denominados
workforces, encargados respectivamente de las funciones de consultoria, procesos de outsourcing;
soporte interno y soporte en desarrollo de tecnol ogias.

Territorialmente la compariia se divide en diez zonas mundiales que llama geogr afias. Estas
corresponden a las regiones donde se establecen filiales que presentan caracteristicas similares, y a
su vez, se Uutiliza esta division para la organizacion de la prestacion de servicios a clientes y la
gestion interna.

ASG: Austria, Suiza, Alemania

GALIA: Bégica, Francia, Luxemburgo, Holanda

GREATER CHINA: China, Taiwan, Hong Kong

IGEM: Italia, Republica Checa, Grecia, Hungria, Polonia, Rumania, Rusia, ESlovaquia, Turquia
LATAM: Argentina, Chile, México, Brasil, Pert, Colombia, Venezuela

NA: Estados unidos, Canada

NORDIC: Dinamarca, Finlandia, Suecia, Letonia, Noruega

SEAAK: Australia, Nueva Zelanda, Indonesia, Singapur, Brunel, Malasia, Taillandia, Corea del sur
SPAI: Espafia, Nigeria, Portugal, Marruecos, Sudafrica

UKI: Reino unido, irlanda

Las comunicaciones entre las diferentes locaciones se desarrollan mediante herramientas
como telefonia, e-mail y chat corporativo, conferencias en linea, y en algunas ocasiones se usan las
videoconferencias en round table o mesa redonda. Como pudimos verificar en el caso, no todos los
proyectos de una misma workforce se encuentran en cercania fisica, ni todas las gestiones de una

geografia se realizan desde una mismalocacion.
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Los proyectos estudiados tienen una denominacion especifica. Para preservar el caracter
anénimo de esta investigacion le otorgaremos a cada uno una letra del abecedario. Los tres
proyectos estudiados presentan mapas similares de estructura piramidal chata en donde la
informacion se transmite en forma vertical. Esto se configura con un ato porcentgje de operarios
con cargo de asistente, un reducido nimero de supervisores con cargo de analista y un jefe o
especialista por cada proyecto. Respecto a los niveles superiores de la jerarquia (Manager, S
Manager y Lidership), verificamos que en los proyectos consultados estas figuras se encuentran

distantes y presentan poca interaccion con los proyectos.

Proyecto A
Este proyecto presta servicios de capacitaciones o training para empleados de la empresa

arededor del mundo, pero no realiza e proceso completo. Dentro de sus funciones podemos
diferenciar tres tareas principales:

I: Aprobacion o denegacion de inscripciones a cursos curriculares desde la plataforma e-
learning. I1: Respuesta a consultas de empleados sobre asuntos relacionados con capacitaciones via
mail o telefonicamente. 111: Gestion de inscripciones a cursos externos fuera de la curriculay clases
deidiomas.

En la filial ubicada en la Argentina se prestan servicios a las geografias SPAI, NORDIC,
ASGY LATAM. El proyecto bajo estudio se compone de un total de 35 personas.

Proyecto B
Este proyecto es un equipo de soporte para los proyectos de capacitacion locales. A estos

proyectos a los que dan soporte se los denomina locales porque se encuentran en €l propio pais, es
decir, este proyecto es uno de los pocos que realiza una gestion no deslocalizada.

El proyecto B da soporte a paises que se encuentran en las geografias LATAM, ASG, SPAI,
GALLIA elGEM. Este proyecto se compone de aproximadamente 40 personasy entre sus tareas de
soporte se encuentran:

I Digitalizacion de la curricula de cursos en la plataforma e-leaning. I1: Comunicacién a
empleados sobre los cursos disponibles. 111: Digitalizacion de los asistentes alos cursos.

IV: Preparacion y distribucion de materiales didacticos via e-mail.
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Proyecto C
Este proyecto forma parte de la gestion de planeamiento de carreray realiza una actividad

parcia que contribuye a otro proyecto que se ocupa de las rotaciones internas. Entre sus tareas
podemos destacar:

I: Actualizacion de datos de los empleados de la empresa en e sistema. Il: Envio de
comunicados a los empleados para que realicen actualizacién de sus curriculum en una plataforma
especifica de la empresa. I11: Notificacion sobre empleados que quedaron sin proyecto asignado al
equipo responsable de reubicarlos.

7.2. Presentacion de los entrevistados

Paralarealizacion de esta investigacion se entrevistd a una informante clave, jefa de uno de
los proyectos, y a seis empleados operarios de nivel asistente, dos de cada proyecto estudiado; los
nombres registrados no son los verdaderos, para mantener el caracter an6nimo de esta
investigacion. Se eligio de cada proyecto a uno de los trabajadores con mayor antigtiedad y a otro
de ingreso més reciente, para poder considerar diferencias en los requisitos que les fueron
solicitados a ingresar.

De acuerdo a los requerimientos de los proyectos, todos |os empleados tienen conocimiento
del idioma inglés, en € caso de los empleados que trabajan para LATAM se solicita también
manegjo de portugués, los que trabagjan para ASG tienen manejo de aleman, los que trabajan para

IGEM italiano y los que dan soporte a GALIA, francés.

Proyecto A

Noelia, 28 afos, estudiante de Comunicacion Social., esta en la empresa desde hace ocho meses.
Ambar, 30 afios, licenciada en Psicologia, [leva dos afios y ocho meses en la empresa.

Proyecto B

Claudia, 23 afios, estudiante de Disefio de Imagen y Sonido, un afio y tres meses en laempresa.
Victoria, 23 afos, licenciada en Relaciones del Trabajo, dos afiosy seis meses en la empresa.
Proyecto C

Martin, 26 afos, bachiller completo, actuamente no esta estudiando. Lleva siete meses en la

empresa.
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Vanesa, 29 anos, Licenciada en Relaciones Publicas y en Psicologia. Dos afios y seis meses en la
empresa.
Informante clave: Silvana, 35 afios, tres afios en la empresa, jefa del proyecto A.

7.3. Organizacion cientifica de los servicios

A lo largo de este analisis hemos podido realizar una comparacion entre las formas de
organizacion cientifica del trabajo impulsado por Taylor para la produccién en la fabrica con la
actual organizacion del trabajo en la gestion de servicios. Como hemos visto este paralelo ha sido
denominado por Brown (2010) como taylorismo digital. En este apartado abordaremos este tipo de
organizacion en que pueden observarse refuncionalizaciones y actualizaciones del taylorismo,
considerando la division y especializacion de las tareas, la medicion del trabajo en unidades de

tiempo, €l caracter rutinarioy ssimple de lastareasy el control digital.

7.3.1. Division y especializacion de las tareas

En la empresa seleccionada para este estudio de caso de observan mecanismos de
racionalizacion y divisién del trabagjo. Las funciones se dividen por proyectos, que a su vez se
dividen en geografias a las que prestan servicios, y asi también en procesos que pueden tener una

subdivisién, como comenta Victoria respecto al equipo B:

“ Cada geografia posee una TD (team division) donde se listan todos |os procesos que estan
in scope del equipo y a su vez esos procesos se dividen en sub-procesos para mayor especificacion.

Por g: Proceso: Communication Process --> Sub-proceso: Invitation, Reminder, etc.” (Victoria)

Como pudimos comprobar cada gestion toma pocos minutos de tiempo, y una vez gque es
comprendida por |os empleados, se puede operar casi en forma automatica.

“Es la primer tarea que hice cuando ingresé, primero no entendia nada, las planillas no
estan bien unificadas, pero una vez que aprendés la mecanica, |o hacés sin pensar.” (Noelia)
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Este g emplo de tarea demuestra lo simple que puede volverse un proceso si se racionalizan
las partes que lo componen en pequeias y rutinarias tareas, hasta el punto que se pierde lavisiony
lafinalidad del proceso méas amplio.

7.3.2. Medicion del trabajo en unidades de tiempo

En nuestra entrevista realizada a la jefa del proyecto A hemos consultado sobre la forma en
gue se determinaba la cantidad de personal requerido para cumplir con las tareas y cOmo estas eran

cuantificadas. En su explicacion Silvana planted |os siguientes € emplos

“Para el phone support se necesitan 1,8 personas fisicas al teléfono...claro, necesitamos
gue haya dos chicos conectados siempre (...). En el caso de idiomas Argentina tenemos aprobadas
2 personas tiempo completo, pero en la dltima contabilizacion de tiempos nos dio que cada caso
lleva unos 120 minutos. En este nuevo calculo estariamos necesitando 3 personas y media
trabajando... por eso |o estamos escalando”.

L os calculos de horas hombre necesarias que menciona Silvana son facilitados por el uso de
las herramientas informéticas que logran cuantificar la gestion de cada operador, teniendo en
Cuenta, a su vez, tiempos muertosy demoras.

Esta descripcién de la relacién tarea - empleados medida por calculos temporales muestra
gue cada empleado es a su vez dividido en unidades de tiempo de fuerza de trabajo, como bien
explica Coriat al analizar el modelo taylorista: No sélo hace referencia ala division del trabajo entre los
distintos obreros, sino que también se divide € trabajo de cada obrero, descomponiéndolo en pequefias
unidades de tiempo (Coriat, 1982).

La gestion a gran escala de tareas que forman parte de procesos més amplios, con la ayuda
de la tecnologia ha logrado revivir la descomposicion del obrero que nacié con la organizacion

cientifica del trabajo fabril, en este caso en la gestion de recursos humanos.

7.3.3 Tareassimplesy rutinarias

“Las innovaciones de hoy son las rutinas del mafiana’ (Brown, 2010). La implantacion de
mecanismos informaticos potencia la posibilidad de ssimplificar las operaciones reduciéndolas a
simples gestos repetitivos implicada en ladivision del trabgjo.



ASOCIACION ARGENTINA
DE ESPECIALISTAS EN

BUENOS AIRES, 5,6 Y 7 DE AGOSTO DE 2015. ESTUDIOS DEL TRABAJO

EL TRABAJO EN SU LABERINTO. VIEJOS Y NUEVOS DESAFIOS.

1 CONGRESO NACIONAL DE ESTUDIOS DEL TRABA)O aset

De acuerdo a lo informado por los empleados entrevistados, las tareas que redlizan los
proyectos son de caracter altamente operativo. Se ha llegado a este nivel a partir de establecimiento
de métodos de gjecucion de procesos.

Respecto a la percepcion de los empleados de la forma de organizacion del trabgjo en la
empresa, podemos interpretar que existe la creencia de que ladivision del trabajo se repetira en toda

la organizacion de manerasimilar.

(...) “Meinteresaria rotar de equipo por cambiar de tareas, pero si no se da tampoco me
molestaria mucho ya que en general creo que la empresa siempre va a continuar teniendo la misma

dindmica.” (Claudia)

Sobre los efectos de las tareas rutinarias y simples, tomamos el trabajo de Dejours, que
analiza la organizacion cientifica del trabajo desde €l punto de vista psicopatol 6gico, sobre los

mecani smos de defensa:

(...) de la confrontacién entre un individuo, dotado de una historia persondizada, y la
organizacion del trabajo, portadora de un orden determinante y despersonalizante, surge
unavivenciay un sufrimiento (...) No hay duda sobre un trabajo mental que acompafia a
trabajo repetitivo (...) € obrero se libera en suefios e imaginacion (Dejours, 1990: 49).

En la observacion realizada también pudimos percibir disconformidad entre los trabajadores
respecto a este carécter rutinario y simple de su tarea, por ese motivo en las entrevistas se les
consulté sobre la necesidad de concentracion para realizar su trabgjo y las respuestas fueron
unanimes. NO.

El analisis de los efectos del trabajo repetitivo sobre la actividad psiquica que realiza
Dejours (1990) aborda la cuestion de los mecanismos de defensa que le permitan a trabajador
controlar la ansiedad y €l aburrimiento contra la tarea. Los mecanismos individuales son aquellos
gue permiten a la persona liberarse en su mente, separando su trabajo mecanico de su actividad
mental. Dejours plantea que la organizacion cientifica del trabgo limitd la posibilidad de
mecani smos de defensa col ectivos en los obreros fabriles porque las tareas se dividian y controlaban
en formatal que imposibilitaba que se compartan las vivencias (1990).

Como mencionamos, en las observaciones realizadas en nuestro caso de estudio, y a través
de las entrevistas, comprobamos que los empleados no requieren de mucha concentracion para

realizar sus tareas. En esos casos |la mayoria recurre a distracciones, algunas de tipo individual,
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como escuchar musica con auriculares, mientras muchos otros mantienen conversaciones constantes
con sus compafieros de equipo que mangjan en simultaneo a la operatoria. Nos encontramos agqui
frente a una dicotomia: las innovaciones tecnoldgicas que facilitaron en la empresa estudiada la
profundizacion de la especializacion de las tareas y la cuantificacion del trabajo en horas hombre,
acaban contribuyendo, en cierto modo, a la colectivizacién y distraccion de los empleados como

mecani smo de defensa colectivo.

7.3.4. Control digital

De la administracion cientifica del trabajo, que implicaba regular los movimientos
necesarios del trabajador para que sea més productivo pasamos, un siglo después, a la
administracién cibernética, con un mismo propésito. El virus continla vigente: va
mutando a través de las nuevas tecnol égicas (Mosqueira, 2011).

Jorge Mosqueira en e articulo “El taylorismo del nuevo siglo” comenta los nuevos
softwares utilizados para el control de los empleados: |as nuevas tecnologias facilitan la interaccion
y la mgora de la gestion, pero también profundizan los mecanismos de control. Entre los
mecanismos que fueron nombrados por nuestros entrevistados se encuentra el estado del chat
corporativo, que permite notar la permanencia o no de los empleados frente a su computadora de
trabajo, aun cuando se encuentran trabajando desde su hogar.

Podemos ver este tipo de control en una de las tareas del proyecto A, que se ocupa de
informar y evacuar dudas de los empleados de la empresa sobre las politicas de capacitaciones,
cursos, plataforma e-learning. Esta tarea que forma parte de la asistencia que brinda un
departamento de recursos humanos fue estandarizada implementando sistemas propios de la
atencion a clientes, como es el sistema Avaya. Este sistema permite grabar |lamadas, controlar €l
tiempo de duracién de cada una de €llas, tiempo de espera, cantidad de agentes conectados a la
linea, llamadas perdidas, etc. Este tipo de tecnologias somete a los empleados a una tensién de
control por medio de un sistema que impacta en la calidad de su trabajo. Al respecto Martin explica

lo siguiente:

“ Cuando hacia phone suport se me complicaba porqgue tenia que llegar mas temprano a la
oficina ya que a las 9 en punto tenés que estar conectado al Avaya, para que no se pierda ninguna
llamada (...) tiene que haber si 0 si dos personas conectadas al teléfono, por eso tenemos que
coordinar la hora de almuerzo y lo mismo si tenés queir al bafio o a buscar un café, no podemosiir
los dos al mismo tiempo.”
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Por otro lado, en la gestién de respuestas por escrito se utiliza el sistema Siebel que registra
el tiempo de llegada de la consulta. Para responder estas consultas existen modelos pre-armados
denominados FAQs, que fueron seleccionados como la mejor forma de respuesta. Esto limita la
libertad y creatividad de los empleados que se ocupan de esta tarea, es decir, aln en el gercicio de
actividades comunicacionales las tareas se automatizan, y estas mismas plataformas acenttan los
controles. Los sistemas mencionados no sélo son utilizados como herramientas de control sino que,
a su vez, sirven para determinar la productividad de los empleados y calcular los tiempos de los

procesos, y producen fuentes parala medicion del trabajo en unidades de tiempo u horas hombre.

7.4. Taylorismo hibrido

El Taylorismo sigue vigente en las diferentes partes del mundo, aunque de forma muchas
veces hibrida 0 mezclada (Antunes, 2001). Andrea del Bono toma este mismo término citando a
Linhart en su estudio sobre los call centers offshore analizando cdmo este trabgjo se sitda entre la
norma automatizada y la relacion de servicios interactiva y comunicativa. Como tratamos de ir
desplegando en los apartados previos del andlisis de datos, € caso bajo estudio presenta rasgos
propios del taylorismo, sin embargo, como es de esperarse en todo proceso de adaptacion y
transformacién, no todos los componentes son puros de este modelo.

Como empresa global, la compafia analizada se presenta a si misma como innovadora en
sus campafas de maketing y extiende esta imagen a sus empleados, acentuando € valor de la
creatividad, de las capacidades personales, €l trabajo en equipo, la flexibilizacion y la polivalencia.
Todos estos elementos forman parte de la configuracion del modelo més cercano al toyotista,
flexible, basado en la diferenciacion, € autogjuste y la produccion en respuesta a la demanda.

De acuerdo a lo que hemos analizado durante las observaciones y las entrevistas, estas
caracteristicas “modernas’ que reivindicala empresaresultan en verdad forzadas y estan algjadas de
larealidad del trabajo racionalizado; estos rasgos se contraponen con la organizacion predominante.
En una estructura rigida y estandarizada, no hay lugar para la creatividad y los cambios “just in
time” de procesos, especialmente cuando la informacion se transmite jerarquicamente en forma
vertical. Las posibilidades de este toyotismo que se promueve en las campahas institucionales son

en verdad limitadas. Respecto a esto, Claudia en su entrevista describe:
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“ Existe una plataforma en donde podemos cargar las ideas de mejora que tengamos, y
luego nos hacemos cargo de implementarlas... en su mayoria son cosas simples, que de alguna
manera nos obligan a subir porgue existe un target de 2.3 ideas por personas y también hay
porcentajes de ideas por equipo. Hubo algunas ideas mas “ copadas’, pero se complico la

implementacién.”

También este flujo de innovaciones, como vemos, es medido con pardmetros similares alos
del rendimiento horas hombre, la creatividad es forzosamente cuantificada y exigida a los
empleados como si se tratase de unatarea operativa.

. Por su parte, Victoria describe como se intenta la polivalencia en su equipo:

“ Dentro del equipo se realizan Knowlage transfers *donde el responsable de cada proceso
explica a los demas como se hace. De esta forma se intenta que todo el equipo sepa todo.

Obviamente solo o conoce bien e que lo maneja, porque no solemos cambiar de tareas.”

Tanto las innovaciones como los elementos de polivalencia parecen verse limitados al flujo
de informacién, pero en la medida en que la organizacion del trabajo estd dominada por
caracteristicas tayloristas, estos aspectos no pueden incorporarse a los procesos de trabajo, y por o

tanto son limitados.

7.5. Gestion de recursos humanos offshore

Cualquier tarea que no requiera interaccion fisica o complgja entre un empleado y un
cliente o colega, y a su vez requiera poco o0 ningln conocimiento local, puede ser
realizada en cualquier lugar del mundo por una persona debidamente cualificada (Gerrefi,
2009).

Esta definicion de Gerrefi se aplica en la organizacion bajo estudio no solo a la interaccién
con los clientes sino también a la gestion interna de la compafiia; de hecho, los tres proyectos que
analizamos cumplen funciones de este tipo. Lo que resulta poco comun en base alas teorias sobre €l
tema es gue la gestion de recursos humanos, que suele tener como condicion e contacto con la
planta, también se hace de manera remota, descentralizadas, y con procesos fragmentados por

proyecto que se ocupan de tareas altamente especializadas y parciales.

3 Trasferencias de conocimientos.
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Cuando consultamos a nuestros entrevistados sobre su percepcion del servicio que brindan,
la mayoria concordd en que cumple con los estandares requeridos, segiin las mediciones cualitativas
y cuantitativas. Noelia, del proyecto A sefida:

“Tenemos encuestas de calidad y métricas de tiempo de respuesta a las consultas, s
cumplimos con esos targets los empleados estan conformes. A veces hay dificultades porque no
contamos con la informacion que necesitan, pero se los explicamos y lo comprenden. (...) Como es

cliente interno, y las consultas sobre beneficios, la atencion es mas facil, no hay enojos.”

Cuando consultamos sobre posibles inconvenientes con los empleados de paises extranjeros
nos comunicaron que en su mayoria no los hay, siempre y cuando se maneje bien € idioma, y que
el contacto que se mantiene es bastante directo, ya que cuentan con chat corporativo,
videoconferenciasy |lamadas.

Seguin la evaluacion de |os propios empleados, €l servicio prestado es efectivo aln cuando se
realiza a distancia. Cabe subrayar que esta distancia se acorta con los medios de comunicacién que
son, a mismo tiempo, las herramientas de trabajo basicas tanto de los empleados que atienden a
clientes y como de los que se ocupan de tareas de gestion interna. Lo que sigue siendo diferente a
las modalidades no deslocalizadas de recursos humanos es que |os empleados de ningun proyecto se
ocupa de cubrir las necesidades completas de otro proyecto remoto; esta parcialidad limita la

necesidad de conocer cabalmente a los trabajadores a los que se les da soporte.

7.6. Sobre las calificaciones requeridas

A cada grupo de operaciones corresponde una capacidad (y no un hombre) especial
(Fayol en Hopenhayn, 2001).

De acuerdo a las lecturas realizadas sobre la forma de organizacion del trabgjo taylorista, €l
trabajo estandarizado y racionalizado requiere de operarios menos calificados y periodos menores
de capacitacion. Veremos esto en esta adaptacion a esta organizacion deslocalizada de gestion
interna.

A todos los entrevistados les consultamos sobre los requerimientos de calificaciones que se
les solicitaron @ momento de ingresar a la empresa. Notamos que a todos ellos les pidieron y
evaluaron mangjo de idiomas, pero respecto a los estudios universitarios hay una diferencia

aquellos empleados que tenian mayor antigliedad fueron seleccionados de acuerdo a sus carreras de
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grado, mientras que a los ingresantes mas recientes solo se les pidié secundario completo. Al

consultarle sobre estos cambios, lainformante secundaria Silvina, jefa del proyecto A, explico:

“Fue una mala seleccion; hace tres afios cuando ingresé en la empresa me pidieron que
arme el equipo e ingrese universitarios graduados o a punto de recibirse. En ese momento ni
sabiamos bien de qué se iba a tratar el proyecto asi que fue la seleccién que hice. Los chicos que
ingresé en ese momento estan sobrecalificadas, por eso yo no le impido a nadie la posibilidad de
rotar de equipo, aca no puedo ofrecerles mas.”

En las entrevistas, a aquellos empleados que contaban con estudios avanzados, es decir,
universitarios les consultamos s aplicaban los conocimientos adquiridos, y dijeron que no. Pero
cuando consultamos sobre el uso de los conocimientos en idiomas, las respuestas fueron diferentes,
yaque afirman que es algo que utilizan todo €l tiempo.

Los saberes propios de cada carrera de formacion superior no son requeridos para la
realizacion de tareas estandarizadas que g ecutan |os proyectos estudiados, de modo que tampoco lo
es laidoneidad que puede ser adquirida con experiencia en el area de formacion. En esta empresa
los procesos de recursos humanos pueden ser completados por empleados con diferentes perfiles,
sin perder la calidad de la gestion que la empresa se propone. Esto podria compararse con lo que
ocurrio con los operarios de oficio a ser introducidos a las fébricas, €l saber se expropi6é de sus
manos y fue fragmentado por la empresa para su explotacion y beneficio. De modo tal que € perfil
requerido por |as fabricas automatizadas fue mutando hasta preferir a obrero inmigrante, dotado de
nulos conocimientos (Coriat, 1982).

En un articulo publicado en The guardian, Peter Wilby analiza estas |6gicas en contextos
contemporaneos (especialmente Estados Unidos y Europa) marcados por la globalizacion y la
expansion tecnoldgica, particularmente tras la crisis de 2008, acercandolas a las profesiones de la

clase media con acceso a educaciOn superior:

Los neoliberales (...) asumieron gque €l “trabajo de conocimiento” entrafiaria siempre la
autonomia personal, creatividad y satisfaccion en € empleo a las que estaban
acostumbradas las clases medias. No entendieron que, igual que la revolucion industrial
permitié que el trabajo manual se convirtiera en rutina, en la revolucion electronica le
sobrevendria el mismo destino a muchos empleos profesionales® (Wilby, 2011).

4 .
Traduccién nuestra.
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En apartados anteriores mencionamos € caracter simple de las tareas que realizan los
proyectos. Gracias a esta simplicidad |a capacitacion en el trabajo resulta rdpida, y esto facilita que
la organizacion no tenga que preocuparse por los niveles altos de rotacion que pueden deducirse de
las antigliedades de los entrevistados y 10 conversado con lainformante clave.

No podemos negar que en la compariia existen politicas de capacitaciones (como vimos, su
gestion forma parte de las tareas de los proyectos A y B). Estas capacitaciones que ofrece la
empresa corresponden en parte a uso de sistemas de informacion y comunicacion, herramientas de
gestion, y relacionadas con e desarrollo profesional. EI nimero de cursos tomados por los
empleados depende en gran medida de la workforce y el proyecto en e que se encuentre, ya que se
cobran de presupuesto de cada equipo. En los proyectos estudiados las capacitaciones tomadas por
los empleados son escasas (a razén de un curso por afio) y como no requieren de conocimientos
técnicos en su mayoria se trata de cursos de interés del participante, otorgados como mecanismos de

retencion y motivacion.

7.7. ¢Qué hace funcionar e modelo?

A partir de las entrevistas, entendimos que la mayoria de los empleados no esta
conforme con €l caréacter rutinario, smple, repetitivo y operativo de sus tareas. Sin embargo ha
Ilamado nuestra atencion que diferentes beneficios que ofrece la empresa generan comodidades
valoradas por los empleados y resultan supletorios, para muchos, de necesidades de desarrollo
profesional en €l trabajo. En su mayoria los beneficios valorados se relacionan con flexibilidad

y vida personal:

“ 9, tengo la suerte de trabajar solamente de lunes a viernes por la mafiana y tarde, en un
ambiente relajado, sin presiones, con buenos comparieros, flexibilidad en los horarios y beneficios
gue dificilmente uno consiga en otras empresas...” (Martin)

Cuando consultamos sobre la busqueda de un nuevo empleo, aquellos trabajadores que
llevaban mas tiempo en la empresa y contaban con titulos universitarios o estudios avanzados
expresaron deseo de trabajar desarrollando sus conocimientos adquiridos y aseguran que cambiarian
de trabajo ni bien una mejor oportunidad se les presentara. Esta informacion la analizamos en la

charla con lainformante clave que comenté:
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“Todos los afios se realiza un encuesta de engagement, en la misma se evalla la
satisfaccién de los empleados con la empresa, € tiempo que piensan quedarse, las cosas que
resaltan como positivas y las que no (...) esa encuesta no te la puedo dar porqgue es confidencial,
pero si, los meores resultados estan en los chicos mas nuevos, estudiantes, también los

extranjeros’ que dependen més del trabajo para sustentarse en el pais.”

La experiencia de la encuesta, orientada a evaluar compromiso, sentimientos de pertenencia,
motivacion y deseos de continuidad en € trabajo, ha demostrado en este caso que el hecho de estar
sobrecalificados para el puesto que ocupan es un factor negativo que desmotiva alos empleados; sin
embargo en los casos de necesidad de primera experiencia y trabajo se eliminan estos planteos.
Estos estudios le han servido a la organizacién para comprender qué perfiles le son funcionales a su
sistema de organizaciéon del trabgo: jévenes con buenas calificaciones en idiomas, que en la
mayoria de los casos estdn en formacidn, requieren tiempo para sus estudios y consideran este un
trabajo de pasaje, Sin muchas exigencias, flexible.

Asi, las paliticas que surgen del estudio de los recursos humanos se vuelven sobre su propia
gestion, logrando compensar las conocidas caracteristicas nefastas del trabgjo racionaizado en
exceso con beneficios corporativos orientados a ese perfil que han gustado para aquellos que
desarrollan estos procesos de recursos humanos fragmentados. Subrayamos una vez mas que la

organizacién cuenta con un nivel de rotacion importante que aparentemente puede absorber.

8. Conclusiones

Lainvestigacion de este estudio de caso nos sirvio para entender un modelo de organizacion
del trabajo vigente en la actualidad y en crecimiento.

Las tecnologias de la informacion, aplicadas a trabajo en gran escala, facilitaron la
operatividad de la gestion de muchas tareas de tipo administrativa, pero sin dejar de requerir la
presencia de un operador. La tesis se repite: e advenimiento tecnolégico no implicara el fin de
trabajo, pero si fragmentacion, precarizacién y descalificacion de las profesiones (Antunes, 2010).

Por otro lado, e acceso a la educacion superior no siempre implicara la obtencion de un
trabajo satisfactorio. Las leyes del mercado nos han demostrado que, mientras exista demanda, se

contratara al personal més capacitado pese a que su preparacion sea superior a lo requerido por el

*Debido alaimportancia de los idiomas en la gestion del trabajo, se suele contratar extranjeros residentes en el pais para
trabajar desde aqui paralasfiliales de la empresa ubicadas en sus paises de origen.
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puesto. Las empresas fracasan a elevar €l nivel de calificaciones exigido para el ingreso de personal
cuando éstas no guardan relacidn con | as necesidades técnicas del puesto.

De acuerdo a lo comunicado en las entrevistas, 10s proyectos analizados estédn intentando
aprender de sus experiencias negativas y modificar los perfiles de nuevos ingresantes, solicitandoles
educacién media, sin dejar de lado, por supuesto, € requisito de los idiomas, central para la
estructura deslocalizada de la compafiia, la prestacion de servicios a distancia (a los clientes y de
gestion interna). Con este cambio en la seleccion intentan mejorar la aceptacion, permanencia y
motivacion de sus empleados. Se trata de una adaptacion de calificaciones en e proceso de
seleccion acorde con la ldgica de racionalizacion del tiempo y la especializacion muy acentuada de
|as tareas.

En paralelo a estos acontecimientos, las tecnologias de la comunicacion han facilitado el
trabgjo remoto y la interaccion inmediata entre personas distanciadas. La mayoria de los
entrevistados en este estudio han confirmado que no tienen dificultades para trabajar para otros
paises, siemprey cuando tengan dominio del idioma requerido. Ladivision internacional del trabajo
se ha hecho posible en la industria de los servicios y es utilizada también para la gestion interna de
las empresas.

En este marco, las tecnologias de la informacion y de la comunicacion no solo han
posibilitado procesos de deslocalizacion de empresas de servicios sino que cada vez més se acentlia
la division y especializacion de las tareas, tal como la desarrollamos en nuestro caso de estudio. Si
por un lado estos procesos implican calificaciones que podriamos considerar altas (como es el caso
del manegjo fluido, oral y escrito, de al menos dos idiomas ademas del nativo), por otro conlleva que
no Se requieran conocimientos especiales superiores mas alla del mango de las dos grandes
herramientas de comunicacion que sostienen e modelo (informética e idiomas), incluso para la
gestion de recursos humanos, dandonos €l indicio de que tampoco seria necesario en casos como
éste el mangjo de saberes profesionales relacionados con la materia. Cualquier persona es capaz de
llevar a cabo una tarea mecanica y repetitiva, con poco tiempo de capacitacion en €l trabagjo, s
cuenta con los conocimientos especializados y separados de otro saber.

Utilizando la division del trabajo en estos términos, la especializacion de tareas, la division
de procesos por proyectos, larepeticion y rutinizacion de tareas ssimplesy lamedicion del trabajo en
unidades de tiempo, la empresa multinacional analizada ha logrado que pequerias tareas € ecutadas
por diferentes perfiles, montadas en procesos mas grandes cuyas partes son realizadas de forma
parcial por distintos equipos de empleados, configuren un servicio de recursos humanos efectivo
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para la gestion interna mundial de la organizacion. Distante, si, remoto también, pero que se
sostiene y no degja de cumplir con sus objetivos propuestos.

La combinacién de todos estos elementos configura este nuevo modelo que la empresa
multinacional analizada ha sabido llevar adelante llevando a extremo la division del trabajo; esto
es. una transfiguracion contemporanea en e mercado de la prestacion mundial de servicios, de

tradicionales principios del taylorismo y lallamada racionalizacion del trabajo.
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