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1. INTRODUCCION.

La incorporacion de las Nuevas Tecnologias de la Irformacion y las Comunicaciones (TIC) alos
procesos productivos provoca actual mente una profunda transformacion en las condiciones de trabgo (y
de vida) de un nimero cada vez mayor de personas. Dentro del contexto europeo, aunque sdlo una
minoria de puestos de trabgo se ve afectada directamente por fendmenos derivados del desarrollo de la
telemética (teletrabgo), son muchos los trabgjadores dcanzados por una serie de repercusiones més
generdes que, Sin llegar a representar una disolucion de la unidad de tiempo y espacio que existiaen los
contratos de trabgo tradicionales, inciden en diversos aspectos de su vida laboral: en las condiciones de
trabgo y en @ contenido de las actividades, sobre € sdarioy laformacion; enla sdud de los empleados;
en lavigencia de los Sstemas basicos de normas, etc. (Huws, 2001). El  estudio cuyas conclusiones
generaes presentamos aqui en gpretada sintesis, profundiza en algunos aspectos de esta problemédticay da
a conocer un abanico de nuevas y preocupantes condiciones de trabgo a las que se sujetan los

trabgjadores de la naciente Sociedad de la Informacion.

Nuestra reflexion sobre € trabgo como fendbmeno econémico, empresarid y socid que eta
transformandose estructuralmente hasta adquirir nuevas caracteristicas y fisonomias surge, en este caso,
dd andisis ddl proceso de reestructuracion productiva que Telefonica de Espaiia SA. (Telefonica) inico
a mediados de la década dd ochenta con € objetivo de transformarse en una empresa “flexible’ y
dtamente competitiva, y desemboca en € estudio de sus consecuencias en @ plano de la organizacion del
trabgjo stricto sensu. En tanto elementos explicativos de cambio de las condiciones y relaciones de

trabgo, hemos avanzado en la identificacion de las nuevas tendencias estratégicas que enmarcaron la

* Presentamos en apretadisima sintensis algunas conclusiones de la Tesis Doctoral, “ Telefénica de Espafia SA: lacara
oculta de un proceso de reestructuracion productiva. Cambios en el trabajo en un nuevo entorno tecnolégico” ,
Facultad de Ciencias Politicas y SociologiaUniversidad Complutense de Madrid (mayo 2000).

Dado el caracter necesariamente acotado de esta ponencia sugerimos otros textos de consulta DEL BONO, A. (2000),
“Call Centers, ¢€l trabajo del futuro?, en Sociologia del Trabajo, nueva época, nim. 39, primavera de 2000; DEL BONO,
A. (2001), “Transformaciones del trabajo en un escenario de reestructuracion productiva: el caso de Telefonica de
Espafia S.A., en Transfer, Volumen 8, nim 6, 2001; DEL BONO, A.: Organizacion del proceso de trabajo en un nuevo
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transformacion de las operadoras tel efdnicas durante la Gltima década para comprender, en este contexto,
e proceso de innovacion tecnol 6gica desarrollado por Telefonica para dotarse de medios de trabajo més
rgpidosy versitiles.

Asimismo, a través de la descripcion del proceso de modernizacion de Telefonica -y con e
proposito de enriquecer las preguntas planteadas acerca de los principios que rigen la divisiéon y
organizacion dd trabgjo- estudiamos agunas de las trarsformaciones edtratégicas que tuvieron lugar en la
compafiia durante la década de noventa: |os cambios organizacionaes puestos en marcha con d fin de
dotar de mayor flexibilidad d funcionamiento de la compafiia, y € plan de reduccion de persona aplicado
por Telefénica pararesponder alos procesos de cambio tecnolgico y estructurd.

A patir de un interrogante general acerca de la cdidad del trabgo en un nuevo entorno
tecnolégico y de reestructuracion productiva, encaramos € estudio de casos relevantes y Sgnificativos
seleccionados entre la gran variedad de tareas y condiciones |aborales existentes en Telefonica, sobre los
gue impactaron con contundencia estrategias de innovacion tecnoldgica y organizaciond. Las preguntas
gue estructuraron la investigacion nos condujeron, desde € estudio de las edtrategias empresariaes y
productivas adoptadas por Telefonica, hacia @ andiss de sus consecuencias a nivel de los puestos de
trabajo, entendiendo por dichas consecuencias no s0lo la transformacion del contenido de la actividad de
trabgjo sSno también las reacciones a los cambios por parte de log/as trabgjadores afectados y las
edrategias desarrolladas para residtirse, adaptarse o amortiguar los efectos de la transformacion del
sistema productivo sobresus rutinas laboraes (Coller, 1997).

En base a un exhaustivo trabgjo de campo, desarrollado durante 1997 y 1998 en tres centros de
teleatencion madrilefios, se han explorado las transformaciones de la actividad de trabgjo de grupos
laborales que se desenvuelven en taress de teleatencion a clientes que se vieron directamente afectados
por € proceso de digitaizacion e informatizacion encarado por Telefonica durante la década del noventa:
los Asesores de Servicios Comerciales de la Oficina Comercial de Juan Esplandit -tdemarketing
orientado a ventas, y las Operadoras del Centro de Operacion Nacional de Santo Domingo -
encargadas de |os servicios de Informacion y Asstencia Técnica-.

Indagamos también -en tanto exceente gemplo dd impacto que gercié en la esfera de la
organizacion y divison del trabgjo la politica de externdizacion de actividades desplegada por Telefonica

durante los afios noventa-, en la situacion labora de un grupo de empleados de una de sus filides,

entorno tecnol égico: Telefonica de Espafia S.A., 111 Congreso L atinoamericano de Sociologia del Trabajo.



Edtraegias Telefénicas SA. -ESTRATEL, (hoy Atento SA.)-, que lidera en Espafia € negocio de call
centresy teleservicios. Los teleoperadores/as del Centro de Marketing Telefonico de Juan Esplandid,
encargados de la atencién del servicio de Ventanilla Unica -nivel “0” de recepcion de las consultas
dirigides a Telefonica- representan un gemplo de las diferencias exisentes entre los trabgjadores de la

casamatriz y los de susfilides en lo que a condiciones de trabgjo, sdariosy formacion serefiere.

2. TELEFONICA DE ESPANA: TRAZOS DE UNA EVOLUCION.

Quienes han estudiado las mutaciones producidas en las grandes operadoras tel efonicas durante la
Ultima década sefid an que, basicamente, se han registrado tres grandes tendencias de cambio en € sector
de las telecomunicaciones de fin de siglo. En primer lugar, € proceso dediversificacion de la oferta, que
tiende inexorablemente hacia la centrdidad de los sarvicios teeinforméticos y de imagen. Todas las
operadoras relevantes en € contexto mundia han diversificado, en mayor o menor grado, sus campos de
actuacion en base a una agresiva politica por la conquista de espacios en d mercado de los servicios
multimedia (Ros, 1994). Junto con las comunicaciones mévilesy los servicios de vaor afiadido la actividad
multimedia condituye uno de los segmentos con mayores expectativas de crecimiento en los proximos
afos, estos servicios seran a corto plazo la fuente principa de beneficios de las operadoras de
telecomunicaciones (Veézquez, 1994). En segundo lugar, se destaca € desarrollo de una politica
comercid cuyo éxito depende absolutamente de un buena estrategia de segmentacion de mercados,
basada en la redefinicion de las politicas de precios y en la reestructuracion de las tarifas de los digtintos
servicios hacia condiciones mas eficientes, que permite conocer cudes son exactamente las necesidades de
cada grupo de clientes asi como € precio que estén dispuestos a pagar para satisfacerlas. Finamente, la
tercera gran tendencia es la internacionalizacion de actividades como consecuencia de la previshle
saturacion de los mercados basicos nacionaes y de la aparicion de la competencia. Paralas compafias de
telecomunicaciones la internaciondizacion congtituye una necesidad vita, por un lado, porque permite
compensar la pérdida de cuota en d mercado nacionad que acompafia a la entrada de nuevos
competidores y, por otro, porque hace posible la obtencion del tamafio critico necesario para afrontar con

garantias € futuro en un sector abierto ala competencia (Prieto Cuerdo, 1994; Feito, 1995).

Desde d inicio de la década del ochenta'y especiamente en € periodo de mayores cambios en €
panorama mundia de las telecomunicaciones (1984, ruptura ded monopolio de AT& T en EE.UU; 1997,

acuerdo de la OMC de liberalizacion de las telecormunicaciones en 69 paises miembros, 1998, fin de los
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monopolios en Europa) & Grupo Telefénica supo aprovechar su condicion cas excepciond de empresa
privada por acciones e inicio la transformacion de los activos materiaes y humanos necesarios para
competir en é mercado naciond e internaciona. Durante més de diez afios, con la vista puesta en un

horizonte donde se dibujaba una compafiia “moderna’, “flexible’ y “competitiva’, la direccion de
Telefonica concentrd todos sus esfuerzos en d disefio e introduccion de las transformaciones estructurales
sobre las que edificar € funcionamiento de una nueva organizacion, capaz de acompafiar ala empresa en
su camino hacia un mercado en régimen de libre competencia. Como compafiia puntera de un sector en
pleno proceso de transformacion, Telefonica puso en marcha durante la década del noventa numerosas
reorganizaciones que replantearon las formas de gestion ddl trabgjo y dteraron € equilibrio hasta entonces
exigente. Al findizar dicho periodo, Telefonica habia consumado e cambio més importante de su historia
dejando de ser una empresa puramente local para convertirse en otra con gran presenciay reconocimiento
internaciona, con gran actividad en d mundo financiero y en la conformacion de dianzas. Una empresa
cien por ciento privada, que opera en un sector caracterizado por la expanson, la desregulacion y la
liberdizacion.

En la nueva empresa, d acelerado avance de la técnica se esgrimid como razon irrevocable para
un inmenso guste de plantilla; la necesidad de transformar a Telefonica en una operadora global de
telecomunicaciones, capaz de disputar a la competencia cada segmento de mercado, fue @ horizonte en
pos dd cua se modificd € contenido de agquelos trabgos que debian redisefiarse con un perfil més
comerdid; y lanecesdad de contar con trabgadores'y trabgjadoras poliva entes, que permitieran enfrentar
la competencia en un mercado que se anunciaba liberaizado, se transformo en laidea rectora sobre la que

se redisefi6 la estructura de los grupos laborales de la compariia.

La trascendencia de los progresos que se produjeron durante esos afios se percibe claramente a
andizar d grado de evolucion acanzado por las variables més sgnificatives a findizar esta etgpa. Al cierre
del gercicio de 1996, Telefonica contaba con 15.412.800 lineas de telefonia basica en servicio, lo que
representaba un aumento del 31% en relacidn a las 11.797.200 en servicio a finales de 1989. A estas
lineas deben sumarse 691.300 de telefonia avanzada (Ibercom), que eran 145.900 en 1989; y 96.000 de
la Red Integra de Servicios Integrados (RDSI), 600 cuando comenzo la comercidizacion del servicio en
1993. Edta positiva evolucion se vio reflgada en un importante aumento de la penetracion del servicio
béasico: en 1989 exigtian en Espafia 30,4 lineas de telefonia bésica por cada 100 habitantes, mientras que
d findizar d gercicio de 1996 la densdad telefénica habia aumentado hasta Stuarse en 40,8 lineas. Un

5



aspecto importante que durante esos afios absorbid grandes recursos de Telefonica fuelamodernizacion
delared y la planta, Sendo uno de los puntos claves la digitdizacion de lineas, equipos 'y enlaces con los
que satisfacer la demanda de recursos avanzados. cuando concluy6 d gercicio de 1996 la empresa habia
dcanzado la digitalizacion dd 67,4% de lared de acceso -20,8% en 1989, mientras que latotdidad de la
red detrénsito erayadigita -cercadel 42% en 1989 En cuanto alaevolucidn dd indice de productividad
medido en lineas en servicio por empleado, Telefonica también logré un considerable avance a pasar de
165,8 en 1989 a 243,4 lineas por empleado en 1996. Otro punto destacable es e espectacular desarrollo
que registré durante esos afios la Telefonia Movil Automética (TMA) que presenta un comportamiento
particularmente dindmico, caracteristico de la evolucion del sector de la telefonia mévil durante toda la

década del '90L.

En esta evolucion, d afio 1997 debe ser considerado una fecha clave en la historia de Telefénica
ya que marca € comienzo de una nueva etgpa caracterizada por dos hechos de gran trascendencia: la
privatizacion total del capital de la compafiia, y € tréngito hacia la apertura ddd mercado espafiol ala plena
competencia con la liberdizacion de la telefonia basica en diciembre de 1998. A principios de 1997
Telefonica se convirtié en la primera operadora espaiiola totamente privada dedicada a la provision de
servicios globaes de telecomunicaciones, en un sector en pleno proceso de reconfiguracion a escada
mundia que se presenta como uno de los principaes motores de actividad econémica, generacion de
riqueza y empleo dd futuro. En @ ambito de la desregulacion la presencia de un segundo operador de
telefoniavoca -habilitado para prestar servicio telefonico basico urbano, interurbano e internaciona se
transformd en un hecho. En este nuevo escenario competitivo la compafiia apostd por una estrategia de
potenciacion de su carécter de operadora globdl, tanto a escala naciona como internaciond, através dela
diversficacion de su oferta ce servicios en base a tres lineas fundamentaes. |os negocios tradicionaes de
telecomunicaciones, las comunicaciones interactivas y multimediay |os negocios audiovisuaes.

Ahora bien, por estos afios, Telefonica concluia un profundo proceso de cambio que no se
circunscribia a la renovacion y ampliacion de la infraestructura de telecomunicaciones. A mediados de los
noventa, la compafia resurgio dotada de una nueva edtrategia empresarid que, d menos segin lo
anunciado por laempresa, Situaba d cliente en @ centro de todas |as preocupaciones. Temas como € nivel

de satisfaccion de los clientes, su fidelidad, o la capacidad de la compafiia para satisfacer sus necesidades

1informe Anual -1989 a 1996-, Telefénica de Espafia S.A.



especificas pasarian, a partir de entonces, a ocupar € centro de la escena como e ementos estructurantes
de una nueva politica empresarid pensada para hacer frente ala lucha por cada segmento de mercado en
un entorno competitivo. Seguin se sefida en @ Plan Estratégico 1996- 2000, € objetivo era que Telefonica
fuese identificada por los clientes “como e vendedor preferido de servicios de telecomunicaciones’. En €
futuro la compafiia deberia ser capaz de demostrar su comptitividad y, en definitiva, su liderazgo,
poniendo a cliente en € centro de todas sus miras para ofrecerle tres ventgjas fundamentaes: "precios,
cadidad y desarrollo de nuevos servicios'. Y |o més decisivo, conseguir la méxima satisfaccion de sus
clientesy usuarios, ya que dli radicaba "su propia supervivencia'2

La orientacion estratégica de la Telefonica de los '90 tiene @ cufio de la nueva época, se levanta
sobre un nuevo concepto de operadora de telecomunicaciones que se aga notablemente de la mera
operadora de red y avanza hacia la oferta de servicios que atraigan d mayor nimero de consumidores y
contribuyan a fddizar d diente, d mismo tiempo que toma posciones en d mundo de los negocios
multimedia y audiovisudes (Ancoechea, 1996). Para avanzar en esa direccion, la compafiia habilito
diferentes vias de relacién con  mercado que transformaron d cliente en € centro de la atencién del
negocio. La puesta en marcha del Nuevo Modelo de Relacion Comercid fue, sin duda, la transformacidn
més importante concretada por Telefonica para redisefiar su estructura comercid: su slogan, brindar

aencién a sus dientesdurante 24 horas los 365 dias del afio.

3. LA EMPRESA: SUSESPACIOS, SUSEVOLUCIONES

Hoy en dia, es casi un cliché hacer referenciaala progresiva necesidad que, desde los dbores de
los afios ochenta, se viene registrando en las empresas de un despliegue més flexible de los trabgjadores en
e seno de la organizacion. Lo cierto es que las transformaciones que comenzaron a registrarse en las
condiciones generaes de crecimiento econdmico desde mediados de la década del setenta, han conllevado
e planteamiento de nuevas edtrategias empresarides, especidmente en los campos de la tecnologia, la
organizacion de las edtructuras internas y externas, asi como en la gestion de la mano de obra. El tema de
la flexibilidad se condituye en un nuevo paradigma que $mboliza la aptitud para € cambio y la
adaptabilidad (Freyssingt, 1991). Las empresas de los noventa deben ser flexibles y esta nocidn se aplica
a un campo paticularmente extendido que comprende la flexibilidad dd empleo, la flexibilidad de
mercado de trabgjo, laflexibilidad del salario, laflexibilidad de |os s stemas técnicos...(Cassassuce, 1991).

2"Telefénica se compromete publicamente”, Hilo Directo, N°67, abril/mayo de 1993, p. 6.



Egta necesidad de cambio se extiende, ademas, hacia @ funcionamiento interno de la empresa con visdas a
la redizacion de un objetivo: obtener larentabilidad y la supervivencia de laempresa (Linhart, 1997).
Telefonica no ha sido la excepcion aestaregla. Durante la década del noventa tuvieron lugar en la
compafiia transformaciones estructurales orientadas a modernizar su funcionamiento interno y aumentar su
capacidad de respuesta a las exigencias ddl nuevo entorno competitivo. La primera de dlas se vincula con
la préctica, tan extendida en las grandes empresas, de concretar transformaciones organizacionaes
tendientes a quebrar la rigidez y excesiva bur ocratizacion de las estructuras con € proposito de lograr
mayor flexibilidad. En segundo lugar, Telefonica puso en marcha una profunda transformacion de su
politica de getion de la mano de obra que se reflggd en un plan de reduccion de persond de gran
envergadura, disefiado para hacer frente d exceso de personal que, segiin la empresa, dejaron como saldo

los procesos de cambio tecnoldgico y estructurd.

Innovaciones Organizacionales.

El primer paso dado por Telefonica para ganar en flexibilidad y adaptar su funcionamiento alas
exigencias derivadas de la progresiva liberalizacion del sector de las telecomunicaciones, fue la puesta en
marcha de una nueva organizecion de la compafiia, plenamente operativa durante 1995. Eda
reorganizacion consistio en la rangmison efectiva de los negocios a dgunas filides creadas a td fin -
separacion legd mediante empresas independientes-, 1o que implicd a su vez la trandferencia de activos y
dstemas de gestion. La l6gica que subyacia en esta reorganizacion segiin Aress de Negocio eralade una
descentralizacion, orientada a obtener mejoras en la eficiencia de la gestion, en donde los responsables de
los negocios asumian mayores cuotas de protagonismo einicigiva

Pero los cambios estructuraes de mayor acance llegarian a Telefonica afinaes de 1996 con una
nueva organizacion que dgjo atras la articulacion en base a negocios y aress geogréficas para pasar a
estructurarse a partir de la segmentacion de los clientes del Grupo. Como consecuencia, se crearon
cinco Unidades de Negocio, cada una de las cuaes se centraria en su mercado respectivo (Empresss,
Gran Publico, Moviles, Internaciond y Teefonia Internaciona). En este disefio, orientado hacia d estimulo
de la autonomia en la gestion, cada Unidad de Negocio pasd atener una cuenta de resultados propiay a
hacerse responsable de todos | os aspectos de su negocio.

Ahora bien, este cambio organizaciond no fue més que uno de los pivotes sobre  que se

proyect6 construir € nuevo funcionamiento "&gil” y "dinémico" de la Telefénica de los tiempos de la libre
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competencia ya que, para llegar a esa meta, se debian lograr importantes avances en otro terreno: la
enorme complgidad de la estructura formd de la empresa exigia la smplificacion de unaintrincada cadena
de niveles jerarquicos. Conjuntamente con la puesta en marcha de la reestructuracion organizativa, la
direccion de Telefonica se enfrenté con e desafio de iniciar un proceso de aplanamiento de la estructura
gue se concretd a través de una audaz reduccion de los niveles jerdrquicos. La organizacion quedd
vertebrada por tan sdlo cuatro niveles: descendiendo desde @ puesto de Subdirector Generd -nive cero-
seguian los cargos de Director, Gerente, Jefe y Encargado.

Tanto la creacion de divisones internas que agruparon una misma familia de clientes para lograr
mayor cooperacion en torno de un campo mejor delimitado y mas restringido, como la reduccion de las
lineas jerérquicas a través de la diminacidn de niveles intermedios que raentizaban la comunicacidn, fueron
pasos significativos para avanzar hacia la transformacion por la que abogan los directivos de Telefonica.
Con la nueva organizacion laempresa logré un avance fundamenta, que se inscribe en la tendencia seguida
por las grandes compariias, en cuanto a la segmentacion de un mercado tradiciona en "nichos’
diferenciados a partir de las normas de consumo. En lo que respecta a los adelantos acanzados en
direccion a consaguir unamayor fluidez y flexibilidad del funcionamiento interno de la compariia, € baance
es menos dentador. Aungue en su disefio la nueva estructura de la compafiia habia sido pensada como
una organizacion gue tenia en la ddegacion de funciones y en la clara ddimitacion de responsabilidades su
principa cudidad, en la préctica d resultado fue un organigrama verticd, totalmente dependiente de los
maximos responsables de |as nuevas Unidades de Negocio. Desde su puesta en marcha, Telefonica se vio
obligada a introducir sucesivos gustes para remediar serios problemas de funcionamiento planteados por
la nueva organizacion. La incertidumbre y € descontento interno fueron @ resultado inesperado de la
transformacion organizativa, teniendo mucho que ver en dlo, la brecha importante de coordinacion que se
generd entre @ nuevo equipo dirigente, ocupado salectivamente de |os trazados estratégicos, y € dia a dia

de la compafiia

Politica de Empleo.

Durante la década del noventa Telefonica adoptd importantes medidas paraimprimir flexibilidad a
la gestion de su fuerza de trabgjo. A partir del afio 1993, la compafiia comenzo a desplegar un plan de
reduccidn de su plantilla que congtituy6 @ punto de inflexion de una prolongada etepa caracterizada por

una tendencia sostenida de crecimiento que fue adquiriendo cada vez mayores proporciones a abarcar,
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ano a ano, a nuevos grupos de empleados3. A partir de entonces se operé un cambio en la politica de
gestion de recursos humanos de Telefonica que, en concordancia con € fuerte ritmo de cambio
tecnologico del sector de las telecomunicaciones de |os ochenta que conllevo unamenor utilizacion rddiva
dd factor trabgo, se orientd haciad redimensionamiento de la plantilla

Como mojon inicid de esa nueva evolucion se destacan las medidas de reduccion sdlectiva de
empleos, dirigidas sobretodo a persona de edad avanzada, que la empresa logré negociar con los
sindicatos mayoritarios y que quedaron plasmadas en @ Convenio Colectivo 1993-1995 que otorgd la
posibilidad de jubilacion anticipada voluntaria a partir de los 60 afios. A findes de 1994 la plantilla de
Telefonica habia experimentado una reduccion de 2.133 puestos de trabgjo; los 74.340 empleados
exigentes en 1993 se transformaron en 72.207. En dicha reduccion se encontraban contenidos 1710
empleados que se acogieron a programa de jubilaciones incativedas y voluntarias durante € gercicio de
1994, lo que representaba un 65,92% de los que tenian 60 afios 0 mas. El resto de las bgjas estaban
representadas por bgjas naturaes, tragpaso de empleados a otras empresas del grupo y por la disminucion
de la contratacion temporal*. Con esta reduccion de persona Telefonica logrd un considerable aumento
de los indices de productividad, cuyo resultado més significativo fue € haberse acanzado las 212,5 lineas
en servicio por empleado, indice que se Stuabaen 199,1 en 1993.

El proceso de adecuacion de la plantilla de Telefonica, destinado a gustar su volumen a las
necesidades reales en un mercado caracterizado por la liberdizacion de los servicios y la competencia
globdizada, se extendié mucho més dla de estas reducciones. El afio 1995 llegaria acompafiado de
nuevas medidas presentadas en & Plan Estratégico 995-1999, que ampliaron todavia méas los objetivos a
acanzar durante ese periodo, en conjunto € proceso proyectado suponia una reduccion neta de plantilla
de unos 13.644 empleados, con d fin de llegar a gercicio de 1999 con un total de 58.696 empleados.
Como novedad mas sgnificativad Plan Edtratégico ponia en marcha un programa de prejubilaciones para

los empleados de 58 y 59 afios, que complementaba & programa de jubilaciones incentivadas a los 60

3 Anuario Estadistico Telefonico Nacional 1994, 1992 y 1991, Telefénica, Subdireccion General de Andlisisy Estudios
Econdmicos, Departamento de Estudios Econémicos.

4"Casi mil trescientas personas se han acogido ya a las jubilaciones voluntarias’, Hilo Directo, N° 78, julio/agosto de
1994.

S|nforme Anual 1994, Telefénicade Espaia S.A.

6 plan Estratégico 1995-1999, Telefdnica de Espafia S.A., 25 de enero de 1995.
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afios, por d que se verian afectados durante esos cinco afios un total de 3.614 empleados. Al findizar €

gercicio de 1995 Telefdnica habialogrado, por segundo afio consecutivo, una muy importante reduccion
de persond: los 72.207 empleados en activo de 1994 pasaron a ser 69.570 en 1995, |0 que representaba
la bgja de 2.637 empleados de la compafiia. Este nivel de plantilla permitié adcanzar a findes de 1995 un
ratio de lineas por empleado de 227,6; indice que contrasta positivamente con las 212,5 de finales de

19947,

Siempre con un ritmo in crescendo, las medidas de reduccion de persond que la empresa logrd
negociar con los sindicatos para ser integradas en @ Convenio Colectivo de 1996 fueron todavia més
amplias. Con € objetivo de llegar a afio 2000 con un indice de productividad de 310 lineas por empleado
y en concordancia con lo previsto en € Plan Estratégico, € paguete de medidas qued6 conformado de la
siguiente manera: a) prorroga del programa de jubilaciones voluntarias a partir de los 60 afios conforme a
lo pautado en € anterior convenio colectivo; b) prejubilaciones voluntarias incentivedas para empleados
con edad comprendida entre 57 y 60 afios; ¢) plan de bgjas voluntarias incentivadas para persona con
edad inferior a los 57 afios y, d) ofrecimiento a los empleados de Telefénica de la posibilidad de
tradadarse a empresas del Grupo en las condiciones ya pactadas. La compafiia concluy6 € gercicio de
1996 con una plantilla de 67.217 empleados: 2.353 trabajadores menos que en 1995 y 2434 lineas por
empleado, que eran 227,6 en 19958

Se gprecia, entonces, que los planes de reduccion de plantilla que Telefonica puso en marcha
entre 1993 (afio en que comienza la politica de achicamiento) y 1996 dgjaron un saldo bastante
impresionante: 7.123 empleados menos y un ascenso dd indice de productividad desde 199,1 lineas por
empleado en 1993 a 243,4 en 1996. Sin embargo, la importancia de estos baremos queda opacada frente
a la magnitud de los planes de gjuste proyectados por la empresa hasta € afio 2000 y, aln, frente alos

resultados obtenidos por la nueva administracion durante 1997.

Telefonica cerrd @ gercicio de 1996 con una plantilla compuesta por 67.217 empleados y con la

firme decisén del nuevo equipo directivo encabezado por Juan Villdonga de reformular los objetivos del

7 Informe Anual 1995, Telefénica de EspafiaS.A..
8 Convenio Colectivo de Telefénica 1996.; Informe Anual 1996, Telefénica de Espafia S.A.
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Plan Estratégico 1995/1999. A mediados de 1997, era un secreto a voces que la empresa pretendia llegar
a afio 2000 con menos de 50.000 empleadacs; las propuestas que se presentaron a los sindicatos en la
mesa de negociacion del nuevo convenio colectivo, fueron una confirmacion del aceleramiento de los
tiempos de la reedtructuracion. Para lograr un guste més severo que € redizado hasta entonces,
Telefonica puso en marcha un nuevo programa € adelanto de la edad de prejubilacion en dos afios hasta
los 55 fue la nueva medida que pas a engrosar la clausula de empleo dd Convenio Colectivo de 1997. A
finales de ese afio, Telefonica habia logrado una reduccion neta en su plantilla de 3.108 empleados, con
lo que superaba los resultados obtenidos durante € gercicio anterior y pasaba a contar con 64.109
empleados en activo, un 4,6% menos que en 1996°. En rigor, otras 1.450 bgjas que Telefénica concedid
en enero de 1998 deberian ser consideradas dentro del gercicio de 1997 (prejubilaciones para empleados
de 55 y 56 afios detenidas trangtoriamente por fata de provisiones financieras), con lo que estariamos
hablando de 4.558 bajas entre enero de 1997 y enero de 199810,

Teniendo en cuenta la contundencia de este dato -una reduccion que précticamente iguda a la
a canzada sumando los resultados de |os dos gercicios anteriores, y que representa e 6,7% de la plantilla
con laque s inicio d gercicio de 1997- es correcto sefidar que 1997 representa € inicio de una nueva
etgpa, en laque € ritmo impuesto a la palitica de redimensionamiento de la plantilla super6 a de todas las
experiencias previas. ASmismo, para hacernos una idea de la profundidad del proceso a que estamos
haciendo referencia basta con sefidar que, entre 1993y enero de 1998, fueron 11.681 empleados los que

abandonaron la compafiia.

Finamente, @ futuro de los trabgadores de la empresa termind de dilucidarse con la difuson del
Plan ce Adecuacion de Plantillas 1998-2000. Aungue e seguimiento del proceso que se desencadend de
dli en addante ha quedado fuera de los limites temporades de nuestro trabgo de investigacion, la
importancia de su contenido nos obliga a hacer dgunos comentarios. Con una serie de nuevas medidas
disefiadas con € objetivo de conseguir la reduccion de persond, la direccion de Telefonica procurariad
retiro de cerca de 20.000 empleados durante ese periodo. La compafiia proyectaba ingresar a nuevo
dglo con una planttilla bastante inferior a los 50.000 empleados, exactamente, 44.189 segin las

9 nforme Anual 1997, Telefénicade EspafiaS.A..

10 « Telefénica destinara 33.350 millones a pagar 1450 jubilaciones anticipadas alos 55 afios”, El Pais, 26 de diciembre de
1997.
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proyecciones para cuando se findizara su gplicaciontl. Con estas medidas Telefonica esperaba conseguir
un total de 19.040 bajas en todo € periodo, dado que dichas bajas slo se verian contrarrestadas por 630
reingresos 0 nuevos ingresos durante los tres afios de aplicacion dd plan de gude, la plantilla de

Telefonica pasaria de 62.599 empleados en 1998 a44.189 a findlizar € afio 2000.

Solo resta comentar € impacto que provocd entre los empleados la durisma politica de
achicamiento puesto en marcha por la compafiia. En este sentido, no resulta arriesgado afirmar que los
sentimientos de incertidumbre, inseguridad y desazon que pudimos percibir en los centros de trabgjo, en
el mundo sindicd, e incluso en las entrevistas con mandos de la compafiia, se vinculan directamente a las
oscuras perspectivas que comenzd a ofrecer € incierto panorama labora de la empresa a partir de los
primeros afios de la década del noventa. Los planes de adecuacion de plantilla gplicados por Telefonica
contribuyeron, sin lugar a dudas, a minar la sensacion de seguridad que, dguna vez, compartieron los
trabgjadores que se sentian respaldados y protegidos por € solo hecho de pertenecer a la compafiia
Durante décadas, la imagen fomentada desde la direccion y compartida por sus empleados fue la de una
Telefonica, empresa "madre’, capaz de cuidar plenamente de su persond. La fiddidad y la entrega totdl
era la respuesta de una plantilla que se enorgullecia de estar unida por un "espiritu telefonico” que se
Sntetizaba en una poderosa ética del trabgo, vigente durante larguismos afios de la historia de la
compafiia. La seguridad en € empleo y la pertenencia a una gran empresa que prestaba un servicio bésico
para los ciudadanos eran los otros pilares de este profundo sentimiento de pertenencia. Sin lugar a dudas,
e desarrollo de la palitica de "hacer més con menos' contribuy6 a socavar ese "espiritu telefonico” d que
s referian, con nodtagia, nuestros entrevistados. El cambio empresarid -la liberdizacion y la

reestructuracion de la compafiia- pasd a representar paralos trabgjadores una fuente de incertidumbre.

4. TELEFONICAY ESTRATEL: CAMBIOSEN EL TRABAJO.

A lo largo dd trabgo de investigacion que resumimos agui, nos preguntamos sobre cud era €
puerto hacia € que conducia & profundo proceso de transformacién de Telefonica y, especificamente,
sobre @ impacto diferencia de unas determinadas opciones productivas y tecnoldgicas en @ plano de la
organizacion del trabgjo. La edtrategia empresaria que la compafiia adoptd durante los 90 fue @ teldn de

fondo de nuestras reflexiones; las experiencias concretas de trabgjo de tres grupos de empleados/as que-a

11 pjan de Adecuacion de Plantillas 19982000, Telefénica de Espafia, Direccion General Adjunta de Recursos
Humanos, abril de 1998.
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través de la teleatencion- actuaban como nexo entre los dientes y la gran empresa flexibilizada, fueron su
soporte. A partir de la identificacion de los elementos estructurantes de una politica empresaria orientada
hacia la conquista de cada segmento de mercado en un nuevo entorno competitivo, que dice hacer de la
satisfaccion y fiddidad de los clientes de la compaiiia su principa objetivo, nos interrogamos acerca del
impacto que la transformacion de los activos materides y humanos necesarios para dcanzar dicha meta
gercio en d nivel de bs puestos de trabajo. Cabe destacar, en este sentido, que € proceso de innovacion
tecnolégica y de cambio organizaciond que se inicié en Telefonica a mediados de la década del ochenta
fue de una magnitud tal que contribuy directamente a transformar mUti ples aspectos de laredidad |abora

de sus empleados, asi como € contenido de los distintos trabgos que se desarrollan en la compahiia

Entre la heterogeneidad de situaciones labordes presentes en Telefonica, los/as empleados en los
gue hemos centrado nuestra atencién comparten més de una redlidad: pertenecen a &ress criticas parala
redefinicion edtratégica de la empresa, en las que se agplicaron con més contundencia la innovacion
tecnologicay organizaciond —Comercid y Operacion e Informacion; tienen en sus manos € éxito de la
relacion entre Telefonica y sus clientes a través de la telestencion; desarrollan actividades que han
cambiado sustancidmente su contenido y, findmente, han tenido que incorporar una serie de nuevos
“valores’ que acompafiaron a la redefinicion de la estrategia comercia de la empresa'y que se vinculan
con las destrezas necesarias parad desarrollo de tareas de telestencion y telemarketing.

En & caso de las Operadoras del Centro de Operacion Nacional de Santo Domingo (las
antiguas telefonigtas), encargadas de la atencion de los servicios de Informacion (1003) y Asstencia
Técnica (1002), € paso dd sstema anaddgico d sstema digitd supuso un esfuerzo de adaptacion a nuevos
ingrumentos informéticos de gestidn. En estos servicios funcionan agunas de las innovaciones tecnol gicas
més importantes vinculadas a las posibilidades que ofrece la digitdizacion de lared: d Sistema Espatd, las
bases de datos del Sistema de Atencion a Usuario (SIA) y Sistema Automético de Reproduccion Audible
(SARA), cuyaincorporacion a trabgjo de Operacion exigio alas operadoras nuevas actitudes en relacion
con d clientey laadaptacidn anuevos ritmosy condiciones de trabgjo.

Los Asesores de Servicios Comerciales de Juan Esplandit (1004) representan a uno de los
grupos laboraes que més han sentido & cambio producido por la nueva politica comercid de Telefonica.
Con la adopcién del Nuevo Modelo de Relacion Comercial, cuyas condiciones quedaron recogidas en e
Convenio Colectivo de 199, € tdlemarketing de primera linea se convirtio en la principd via de relacion

de la compafiia con sus clientes, pensada para atender a usuario de forma permanente las 24 horas del dia
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los 365 dias ddl afio. Se pasd, entonces, de un funcionamiento en que & Asesor de Servicios Comerciaes
(antes, Responsable ddl Servicio d Abonado) tenia tan sdlo que atender d cliente que se acercaba a las
oficinas comercides, a otro en d que debe, ante todo, vender. Esto conllevd un cambio radicd en las
condiciones de trabgo: gparicion y desarrollo de la telegestion; implantacion de sistemas de incentivos por
ventas, acel erada informatizacion de los puestos de trabgjo, etc.

Desde d Centro de Marketing Telefonico de Juan Esplandit (ESTRATEL), los
teleoperadoresas del servicio de Ventanilla Unica atendian todas las llamadas comercides de
Telefonica (1004) que son encaminadas iniciamente aeste nivel “0” de atencidn, su funcion es seleccionar
entre todas dlas las que pueden ser atendidas directamente en este rivel y trandferir a los Asesores de
Servicios Comercides de Telefonica las que puedan representar una venta. L os teleoperadores/as de esta
filid, representan a una de las figuras claves de proceso de flexibilizacion de aguelas grandes empresas
que, habiendo optado por una forma especifica de racionalizacion de los procesos productivos, obtienen
parte de su fuerza impulsora en una intengficacion del trabgo sustentada por estructuras técnicas y
organizativas tradicionaes. d trabagjador desprotegido en o que a condiciones de trabgjo, salario, contrato

y derechos sindicaes serefiere.

A continuacion, se presentan sintéticamente dgunas conclusones generdes referidas a las
posibilidades abiertas (0 clausuradas) por las nuevas tecnologias informatizadas para € aumento de la
autonomia de log/as trabajadores y para e control del tiempo y ddl espacio en € dia a dia de trabgjo. El
andiss de los efectos provocados por la informatizacion de las taress, la implantacion de su supervisién
eectronica y la generalizada adopcion de la telegestion fue, en este caso, € hilo conductor de eta

exploracion.

Para los empleados/as de los centros de Telefonica y ESTRATEL, la ingtaacion de sistemas
informatizados de atencion -la informatizacion cas totd de la acividad de trabgo- conllevd la
transformacion radica de las condiciones y relaciones de trabgo asi como dd contenido del mismo. El
signo de dicho cambio fue € endurecimiento de las formas clésicas de divison del trabgo, la pérdida
sugtancia de control sobre € proceso productivo por parte de log/as trabgjadores y laimposicion de un
deshumanizado ritmo de trabgo dictado por € sstema informatizado. Tomados en conjunto, estos
elementos contribuyeron a tornar innecesarias capacidades y habilidades profesondes que, durante largos

afios, habian sdo consderadas importantes. El concepto que resulta clave para andizar e imbricar
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nuestras observaciones de campo es, en este caso, € de intensificacion del trabajo: los renovados
criterios de calidad fijados por Telefonica para dotar de un perfil "més comercid” d trabgjo que llevan a
cabo loglas empleados que actlian como correa de transmisSon entre la compafiia y sus clientes -
mantenimiento de un tiempo medio de aencion sin importar demasiado la calidad dk dicha atencidon-
obliga a las Operadoras dd Servicio de Informacion, a loglas Asesores de Servicios Comerciaes y a
los/as Teleoperadores de ESTRATEL a trabajar mas, con mas desgaste en e mismo tiempo.
Hablamos de criterios de cdidad y, claro estd, de la busqueda de un aumento de productividad; las
transformaciones cuditativas acaecidas en d plano de la organizacion y divison del trabgo son tan sdlo

uno de sus efectos.

En la primera parada de nuestro recorrido, en € Centro de Operacion Nacional @ Santo
Domingo, comprobamos como la incorporacion de equipos de tecnologia avanzada en € trabagjo de
Operacion -Sistemas Espatel, SI1.A y SA.RA- exigia a las operadoras nuevas actitudes en su relacion
con € cliente asi como la adaptacion a distintos cambios en sus condiciones de trabgo. En € diaadia, las
operadoras hacian uso intensivo de esos elementos para atender, en pocos segundos, la demanda de
informacion de los clientes. Cientos de veces d dia -entre 350 y 360, para ser exactos- las operadoras
repetian los mismos pasos: |a frase tipificada del saludo; la bisqueda del nimero telefonico solicitado por
d dientey latransmison de lainformacion. En Santo Domingo nos encontramos con un ciclo completo de
trabgo de agproximadamente un minuto y medio por consulta -impuesto y forzado por € ingreso
ininterrumpido de llamadas que daba lugar a una actividad de trabgjo caracterizada por la rutinay la
monotonia. Las operadoras realizaban una actividad rutinaria que exigia muy poco de élas, cuyo ritno no
estaba determinando por baremos de calidad que reconocieran la importancia del trabgjo que llevaban a
cabo y que ofrecia muy pocas posibilidades para la implicacion red de las trabgjadoras. El deterioro del
trato con € cliente era uno de los resultados que acomparfiaban aesaformade trabgjar, y € aumento dela
tenson en d trabg o uno de sus efectos inmediatos.

En la Oficina Comercial de Juan Esplandit estos efectos, que reflgan en definitiva la
indgnificancia de los empleados/as frente d ritmo arrollador impuesto por € equipamiento, se agravaban a
incorporarse como elemento de presién de los Asesores de Servicios Comerciales |os objetivos de ventas
trazados por € &ea Comercia de Telefnica - que relegaban a un segundo plano la gecucion de aquellos
trabgjos que no significaban un engrosamiento inmediato de la cuenta de resultados 1o que obligaba a

los/as empleados a mantenerse "activados' la mayor cantidad de tiempo posible -sin respiro- aunque dlo
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conllevara la desatencion de problemas complejos. La conexidn permanente d Sistema era, en este caso,
snénimo de mayores posibilidades de concrecion de una consulta exitosa que, segun los renovados
criterios comercides de la Telefonica de los 90', no era exactamente aguella en la que se solucionaba el
problema de agun cliente sino la concrecion de una venta. Todas agquellas actividades que se escgpaban
a control dd sstema informético -consultas, envios de faxes, etc.- eran consideradas como un freno para
e ritmo de trabgjo ideal d que aspiraba la empresa 'y, por €lo, se buscaba combetirlas (incluso con la
interrupcion de las llamadas a distancia). En este centro de trabgo, esto se traducia en una relacion
contradictoria y estresante entre cantidad de llamadas entrantes y sdlientes, tiempo de aencidn d cliente,
tiempo de conexion y tiempo en funcion.

Sin lugar a dudas, € gemplo més contundente del deterioro de la calidad de trabagjo 1o hemos
encontrado en & desasosiego de los/as teleoperadores de ESTRATEL, inmersos en un sistema productivo
practicamente "cerrado” que reduciaa maximo laintervencion humanay que, a partir de latriviaizacion de
su actividad de trabgo, conseguia hacerlos sentir como gpéndices del Sstema informético de atencion:
"maquinas’, "robots", "contestador es automaticos'. La politica de reduccion de costes laboraes y
aumento de la productividad en € corto plazo aplicada por etafilid del Grupo Telefénica, sentd las bases
para la consolidacion de formas restrictivas de trabgjo sostenidas por la logica de bajos sdarios, bgja
cudlificacion y competencia en precios. En € caso de log/as teleoperadores del servicio de Ventanilla
Unica estamos haciendo referencia a una actividad rutinaria con un bgjo nivel de desafio intelectua, con
més claridad, a una secuencia lgica y necesaria de operaciones eementales definidas por € contenido
intelectud més bgo posble. El hecho de contar con un limitadismo margen de accion para tomar agun
tipo de iniciativa, asi como para gercitar su capacidad de vdoracion y decison, ingaaba en estos

trabajadores/as una fuerte sensacion de "programacion”.

Considerando que la transformacion de un determinado sistema productivo genera reacciones de
los/as empleados afectados —que ponen en marcha una serie de estrategias para resistirse, adaptarse o
amortiguar los efectos de la dteracion de sus rutinas de trabgo- hemos prestado especia atencion ala
identificacion de esas reacciones, entendiéndolas como précticas que ponen en marcha log/as trabgjadores
cuando, desde su puesto de trabgo, negocian informamente sus espacios de autonomia (la lucha por
librarse de los tiempo estandarizados) intentando ganarle tiempo a la empresa. Los trucos, juegos y
pequefias trampas que rastreamos durante € desarrollo de nuestro trabgjo de campo son, en definitiva,

una respuesta cregtiva de los empleados/as a proceso de intensificacion del trabgjo d que se ven
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sometidos: producir més en menos tiempo sin que e tiempo asignado por la empresa se vea modificado.

End Centro de Operacion Nacional de Santo Domingo comprobamos como las operadoras
conseguian mantener cierto margen de iniciativa que les ayudaba a sustragrse de la rutina - intentando hacer
lo mejor posible su trabajo aunque la empresa no esperara tanto de ellas y como con juegosy pequefios
trucos conseguian respiros, un poco més prolongados que los permitidos por € sistema informatizado, que
les ayudaban a combatir las sensaciones de aburrimiento y cansancio. Sin embargo, esas respuestas no
dejaban de estar condicionadas por € modeo de organizacion de la produccion en @ que se generaban,;
no dgaban de ser satisfacciones gparentes, y por cierto muy limitadas, que no llegaban a cuestionar la
tajante divison entre concepcion y ejecucion que regia la actividad de trabgjo. En d caso de los Asesores
de Servicios Comerciales d sobredimensonamiento del servicio hasta un nivel en @ que quienes 2
ocupaban de su atencion perdian € control real sobre su trabgjo dio paso a una contundente respuesta de
los empleados/as inmersos en un despersonaizado sistema de trabgjo. Refugiandose en un desempefio
desinteresado y hesta en dgunos casos ineficiente de sus taress (la actitud de "esquivar €l bulto" y
"pasar de todo") los/as empleados reducian su carga de trabgjo y ponian en marcha una estrategia de
adaptacion desarrollada para limitar y hacer més tolerables |os aspectos negativos que encontraban en su
trabgjo. Contrariamente a lo que ocurria en estos dos centros de Telefonica, en los que exigtia un
pequefio espacio de negociacion de los espacios de libertad, los/as teleoperadores de su filid,
ESTRATEL, cumplian con rigidas pautas de organizacion de la produccion impuestas por la direccion que
précticamente eliminaban dicha posibilidad. En este caso, la porosidad del tiempo de trabgjo se reduciad
maximo y a dlo contribuia, en gran medida, la amenazante presencia -cercana y condante- de los

supervisores.

Finamente, hemas profundizado en la exploracion de cudes son los dementos que llevan alosas
trabgjadores a asmilar la idea de que es necesario trabgjar mas, producir més, y todo esto en € menor
tiempo posible. La investigacion avanza, en este punto, en la identificacion de las diversas tecnologias
disciplinarias que permiten a los empleadores desarrollar los medios para estimular y utilizer € esfuerzo
efectivo y la capacidad creativa de los empleados/as, encauzandolos de la forma més conveniente para su

edrategia empresarid. Lainteriorizacion de la disciplina se convierte, entonces, en un aspecto esencid.

En & caso de los centros de Santo Domingo y Juan Esplandit € perfeccionamiento de los
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sstemas informéticos puestos d servicio de las tareas de control tornaba innecesaria la supervision directa
de los empleadog/as d tiempo que conseguia transferir a los propios trabgadores/as dicha funcidn; la
presion de control directo estaba ausente tanto entre los/as Asesores de Servicios Comerciaes como
entre las operadoras ddl servicio 1003. Las nuevas formas de organizacion del proceso de trabgo y los
nuevos equipos informaticos actuaban de manera complementaria atendiendo a esfuerzo que venia
redlizando la empresa para aumentar su control sobre @ proceso de trabajo. Los mandos de Telefénica
contaban con poderosismas herramientas que les brindaban una informacién muy amplia, pero también
con un atismo grado de precision: € monitoreo en tiempo red del estado de las posiciones de atencion y
e uso de lainformacion estadistica como una herramienta de control hacia que € més minimo detdle de
una jornada de trabgjo fuese trargparente frente a los atentos ojos de la direccidn. Los empleados/as eran
plenamente conscientes de la capacidad de controlar y dirigir las actividades de produccion que la
informatizacidn otorgaba ala empresay por dlo, pensando en los resultados de lasestadigticasy en € uso
que los coordinadores hacian de éstas, se esforzaban por dcanzar |os objetivos fijados por ladireccion, se
enfrentaban diariamente con tableros eectronicos y pilotos en una lucha por reducir las llamadas en
esperae, incluso, regulaban sus esfuerzos alo largo de lajornada de trabajo.

S las formas de control directo habian sido erradicadas de los centros de trabgjo de Telefonica
graciasa "poder pandptico” que conferialainformatizacion ala direccion empresarid, |a " politica exprime-
limones' (Schumann,1999) aplicada por su filid, ESTRATEL, en e servicio de Ventanilla Unica
conllevaba précticas de gestion de la fuerza de trabgo impensables para la empresa matriz. En este
servicio, montado sobre condiciones labordes y de contratacion que hubiese sido imposible aplicar en
Telefonica, los supervisores recurrian a llamadas directas de atencion y amenazas solgpadas que
resultaban muy efectivas debido ala vulnerable Stuacion en la que se encontraban |og/as teleoperadores; la
tempordidad labord imprimia su sdlo en este centro de telemarketing -6l miedo d paro, € terror de
engrosar la lista de contratos no renovados...- haciendo factible la obtencidn de un dto grado de control
sobre € proceso de trabgo a través de la prosaica formula de la vigilanciay € control directo. En la
plataforma de marketing telefonico de ESTRATEL un estilo de control directo y poco democrético erala
contracara de la incorporacion de tecnologia punta. S en los dos casos anteriores la versatilidad de las
nuevas tecnologias era acompafiada de formas de disciplina que tendian hacia formas "suaves', en
ESTRATEL d edtilo de management adoptado condujo hacia formas de control relmente "duras’. Una
vez més, los/as teleoperadores del centro de marketing telefonico de ESTRATEL condtituyen € grupo de
trabajadores/as mas desprotegido: son € Ultimo edabon de una larga cadena debilitada por € miedo ala
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externalizacion de actividades, ala descudificacion, d despido y ala precarizacion.

Estas son dgunas de las cuestiones que hemos desarrollado en la investigacion que presentamos
aqui -tan solo dgunos de los resultados obtenidos- que muestran la complgidad de las transformaciones
que han tenido en lugar en Telefénica durante la década del noventa. Hemos procurado averiguar S los
procesos de transformacion y modernizacion que han tenido lugar en la compafiia llegaron a comprometer
la base del sstema, es decir, 1os fundamentos de la organizacion tayloriana del trabgjo (Linhart, 1997). En
esa direccion, destacamos laimportancia del intento de romper la rigidez de la estructura organizaciond a
través de la creacion de divisones internas que agruparon una misma familia de clientes, asi como €
esfuerzo redlizado en Teefonica por reducir las linees jerérquicas de la organizacion a través de la
eiminacion de nivees intermedios de mandos que rdentizaban la comunicacidn, como pasos significativos
hacia la transformacion por la que abogan los directivos de la compafiia. En este contexto, dirigimos
nuestra atencién hacia € fuerte proceso de informatizacion del trabgjo desarrollado por la empresa para
andizar, en d nivel de la organizacion ddl trabgo stricto sensu, laincidencia de la “oleada modernizadora’
que recorri6 la compafiia. Los resultados agui resefiados hacen referenciaaello y no son, por cierto, nada
dentadores. un aumento de los controles y una aceleracion de las cadencias de trabgo de logas
teleoperadores, es decir, una disminucidn de la porosidad de la jornada de trabago; menos oportunidades
para generar amhitos en los que gercitar la autonomiay la capacidad de decision y, ademés, la puestaen
marcha de sstemas informéticos que imprimen una gran preson sobre los empleados/as puesto que
permiten conocer en tiempo rea y con precison d trabgo realizado en cada puesto de telestencion. Sin
lugar a dudas, laincertidumbre y € desasosiego que comparten hoy |os/as empleados de Telefonica, son
un reflgo de los efectos negativos de la gestion fuertemente orientada hacia la minimizacion de | os costes
de mano de obra desplegada por la principal operadora de telecomunicaciones espafiola durante la
década del noventa.

Estas cuestiones que reflgjan las caracterigticas de la relacion que se esta estableciendo, hoy por
hoy, en los &mbitos de produccion entre blsgueda de aumento de productividad y grado de satisfacciony
autonomia en € trabgjo nos hablan, fundamentalmente, de las posibilidades existentes para e desarrollo de
buenos trabajos - basados en & despliegue de todas |as capacidades de las personas- 0 de malos trabgjos
-degradados, empobrecidos y carentes de contenido- (Cadtillo, 1999; Durand, 1998;Altamann y DeB,
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1998). Buenos y/o mdos trabgos cuya evolucion depende, en definitiva, de politicas empresariaes
concretas (en este caso, la reestructuracion puesta en marcha por Telefonica para dcanzar la
competitividad que le permitiese asegurar su liderazgo) que potencian o clausuran cuaquiera de estas dos

posibles realidades.
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