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Resumen:

Las Empresas Multinacionales han tendido a trasladar a sus filiales practicas de
“gestion de recursos humanos” desarrolladas en el pais de origen dando como resulta-
do relaciones laborales convergentes a nivel mundial y que modificaron las relaciones
laborales tradicionales de los paises de instalacion. El objetivo de este articulo es in-
dagar en qué medida se desarrollan procesos de convergencia entre las sucursales de
empresas multinacionales en Argentina en las practicas de “gestion de recursos huma-
nos” y su impacto en las relaciones laborales. El presente analisis se llevd adelante por
medio de entrevistas semi estructuradas a gerentes y empleados de recursos humanos
de seis firmas multinacionales. Los resultados del presente articulo muestran la con-
vergencia en las estrategias de “gestion de recursos humanos”, aunque con diferencias
en la implementacion.

Palabras Clave: Convergencia; Individualizacion; Relaciones Colectivas; Gestion
de la Fuerza de Trabajo; Pricticas de Gestion de Recursos Humanos.

Abstract:

The Multinational Companies have tended to move to their subsidiaries practices
of  human resources management “developed in the native land, resulting in labor
relations converging globally and convergent relations worldwide and that modified
the labor traditional relations of the countries of installation. The aim of this paper is
to investigate to what extent the convergence processes are developed between subsi-
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diaries of multinational companies in Argentina in the practices of “human resource
management” and its impact on labor relations. This analysis was carried out through
semi-structured interviews with managers and human resources employees of six mul-
tinational firms. The results of this paper show the convergence in the strategies of
human resource management “, although with differences in implementation.

Key words: Convergence; Individualization; Collective Relations; Management of
the Force of Work; Practices of Human Resource Management.

Resumo:

As Empresas Multinacionais tém localizado nas suas filiais, praticas de “gestio de
recursos humanos” desenvolvidas no pais de origem, gerando relacdes trabalhistas
convergentes no nivel mundial e a0 mesmo tempo, modificando as relacdes tradi-
cionais dos paises de instalacio. O objetivo deste artigo é indagar em que medida
produzem-se processos de convergéncia entre a “gestio de recursos humanos” das
filiais em Argentina e as relaces trabalhistas. Essa andlise fez-se a partir de entrevistas
semiestructuradas com gerentes e empregados de recursos humanos de seis firmas
multinacionais. Os resultados mostram a convergéncia nas estratégias da “gestdo de
recursos humanos”, porém com diferencas na implementacio.

Palavras-chave: Convergéncia; Individualizacio; Relacoes Coletivas; Gestio da
Forca de Trabalho; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Introduccion

En los ultimos treinta afios y en el marco de la globalizacién, las empresas multinacio-
nales (EMN) se han transformado en actores predominantes de la economia mundial.
Segtin lo manifiesta numerosa bibliografia, este predominio econémico condujo a que
se convirtiesen en agentes clave para el desarrollo de nuevas practicas vinculadas con las
relaciones laborales (Antenas Collderram, 2008; Pulignano, 2006; Edwards, et. al, 2007;
Edwards, et. al. 1999; Muller, et. al. 2001; Vernon y Ress, 2001; Edwards, et. al. 2005;
Gunnigle, et. al. 2007). De esta manera, las EMN incorporarian précticas desarrolladas en
el pais de origen a sus sucursales, dando como resultado en el pais de instalacion relacio-
nes laborales convergentes con los modelos desarrollados en otros paises.

Estas practicas, tendientes a homogeneizar y flexibilizar las relaciones laborales,
han sido nombradas como “gestion de recursos humanos” y tienen como eje transfor-
mar las relaciones colectivas de trabajo en relaciones individuales entre los asalariados
y los empleadores. Estas formulaciones suponen un vuelco en las relaciones laborales
tradicionales asi como también en las formas de gestién de la fuerza de trabajo (Cal-
derén y Lopez Calle, 2010; Castillo y Lopez Calle, 2005; Garcia Calavia, 2001; Alos
Moner, 2008, Hyman, 2001).

El objetivo de este articulo es indagar en qué medida se desarrollan procesos de
convergencia en las practicas referidas como “gestion de recursos humanos” y el im-
pacto que tienen sobre las relaciones laborales en las filiales de EMN instaladas en
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Argentina. De esta forma se busca dar cuenta de la introduccion de las practicas de
“gestion de recursos humanos”, de sus efectos y de las relaciones laborales establecidas
en las firmas.

Los enfoques sobre las relaciones laborales en las EMN tendieron a concentrarse
en dos direcciones. La primera lo hizo sobre el pais de origen de la EMN vy los efectos
que éste tiene sobre las subsidiarias. (Quintanilla, et. al. 2008; Clark y Almond, 2006;
Almond, et. al. 2005; Quintanilla y Ferner, 2003). En tanto, la segunda se concentro
en las subsidiarias y la forma en que los sistemas institucionales y los factores politicos
y culturales mediatizan los efectos de la casa matriz. En este sentido, estas perspectivas
enfatizaron los aspectos vinculados con los sistemas de adaptacion de las EMN a los
escenarios nacionales (Edwards, et. al 2007; Ferner y Tempel, 2006; Pulignano, 2006;
Saka, 2002).

A su vez, estos estudios pueden dividirse en dos grandes grupos, segin su tema-
tica: por un lado, aquellos vinculados con la gestion de recursos humanos cercana
a la literatura sobre Management y referidos a temas como la promocion y busqueda
de eficiencia, la capacitacion para mejorar el desempefo, diversas modalidades de
organizaciéon del trabajo y el compromiso con los objetivos corporativos (Pudelko y
Harzing, 2007; Ferner, 1997; Ferner et al; 2004; Goodherham et. al. 1998). Por otro
lado, se han desarrollado estudios cuyo eje son las relaciones laborales, observando
el impacto de la presencia de las EMN sobre los sistemas nacionales de relaciones de
trabajo, la estructura de la negociacién colectiva, la presencia de la representacién
sindical en las empresas y los mecanismos de identificacion de los trabajadores con
sus representantes, (Lévesque y Murray, 2002; Edwards, et al, 2005; Kahancova, 2007;
Katz, 2005; Gunnigle, et al, 2005; Hyman, 2001).

De esta forma, mientras la primera corriente se refiere a la forma de gestion de
la fuerza de trabajo, la segunda hace hincapié en las relaciones entre empleadores y
sindicatos, sin que se integren en un marco unico que posibilite ver la introducciéon
de nuevas practicas de gerenciamiento como estrategias orientadas a modificar las
relaciones laborales en los espacios de trabajo.

La perspectiva adoptada en este trabajo, concibe las relaciones laborales en su
forma ampliada, entendiendo las pricticas de gestion de recursos humanos como un
aspecto que conforma las relaciones laborales en el nivel de la empresa y cuyo objetivo
es individualizar la relacion capital-trabajo. Asi entendidas, las relaciones laborales
se refieren tanto a las estrategias empresarias para gestionar la fuerza de trabajo, la
relacion entre los empleadores y trabajadores y entre los actores intervinientes, como
también a los mecanismos que regulan el conjunto de esas articulaciones (Bilbao,
1999; Hyman, 1981; Hyman, 2001; Delfini, 2010; Drolas, et al, 2005 y Palomino y
Senén Gonzalez, 1998).

El anilisis que se realiza en este articulo parte de las siguientes preguntas: ;En qué
medida el pais de origen de la EMN explica las practicas de relaciones laborales de las
filiales? ;Existen procesos de adaptacion a los contextos locales? ;Qué elementos in-
tervienen! ;Qué impacto tiene la gestion de recursos humanos sobre los trabajadores
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y las relaciones laborales en las firmas? ;Existen procesos de convergencia de practicas
de acuerdo con el pais de origen?

El presente trabajo se llevara adelante mediante una metodologia cualitativa de
abordaje, que comprende entrevistas realizadas a gerentes y empleados del area de re-
cursos humanos de las firmas analizadas. Dado que el pais de origen de las EMN es un
elemento central al momento de explicar la construccion de estrategias de relaciones
laborales, se analizaran firmas del sector automotriz cuya casa matriz se encuentra en
EE.UU y Japon, lo cual permitira desarrollar una comparacion por pais de origen. La
eleccion del sector obedece a la importancia que tiene la industria automotriz en Ar-
gentina, cuyas terminales son todas extranjeras y ademds por ser el eje paradigmatico
a nivel mundial del desarrollo de un conjunto de practicas de empleo’.

En la primera parte del presente articulo se dara cuenta de los diferentes enfoques
en torno a las relaciones laborales en EMN. En la segunda parte se trataran los mar-
cos analiticos desde donde se abordaron los estudios y la perspectiva tedrica adoptada
en este articulo. Posteriormente se presentaran los resultados de las indagaciones rea-
lizadas sobre seis EMN radicadas en Argentina y, finalmente, se expondran algunas
conclusiones de este estudio.

1. Los estudios sobre relaciones laborales en Empresas Multina-
cionales

En el marco del actual proceso de globalizacion, las EMN aparecen como uno de
los actores predominantes a partir del poder econémico que detentan, convirtiéndose
en portadores de précticas, valores y tecnologia e influyendo en el desarrollo de los
Estados Nacionales. El poder econémico de estas firmas puede verse expresado en el
hecho de que 79.000 EMN controlan a 790.000 filiales alrededor del mundo, cuyo
valor agregado representa el 11% del producto mundial (UNCTAD; 2008).

Si bien el fendmeno de las EMN acompaii¢ las diferentes etapas del capitalismo,
en la actualidad, lo que aparece como novedoso es la forma de funcionamiento y or-
ganizacion que han adquirido. Asi, mientras que hasta mediados de la década del 70
las EMN instalaban sus filiales aprovechando las ventajas competitivas y con el fin de
abastecer los mercados internos, con el proceso de mundializacidn, el rol de las filiales
en el marco de la EMN se modifico, organizando la produccion y el comercio a una
escala mundial mediante la operacion mas eficiente posible de sus redes de empresas
relacionadas (subsidiarias y empresas aliadas estratégica o tacticamente). Estas nuevas
tendencias se suman a las motivaciones tradicionales y determinan, a su vez, nuevas
dinamicas e impactos en las economias receptoras.

El desarrollo de estas transformaciones supone un conjunto de cambios vincula-
dos con las practicas de relaciones laborales. Al respecto, el abordaje sobre la gestién

1 En el marco de la produccion manufacturera argentina, la trama, el sector automotriz en su conjunto (Termi-
nales, autopartistas y concesionarias de venta), mantiene una importante participaciéon en la produccion, las
exportaciones y el empleo, representando el 6% del valor agregado bruto manufacturero, el 10% de sus expor-
taciones y el 6% de su empleo
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de la fuerza de trabajo y las relaciones laborales en las EMN parece desarrollarse como
un proceso de dificil aprehension en la medida en que las dimensiones para su ana-
lisis son multiples. Para Pulignano (2006), los enfoques sobre la gestion de la fuerza
de trabajo y las relaciones laborales en las multinacionales se concentran en dos ejes.
En primer lugar, sobre el pais de origen de la EMN vy los efectos que esto tiene sobre
las subsidiarias. Estos estudios dan cuenta de los elementos institucionales del pais de
origen, la cultura y las formas de gobernanza corporativa como condicionantes de la
gestion de la compaiiia. Sin embargo, a partir de diversos estudios que muestran las
diferencias entre EMN pertenecientes a un mismo pais, se puede establecer que esas
particularidades tendran efectos también sobre las relaciones entre firmas pertene-
cientes a una misma EMN (Pulignano, 2006 y Bélanger, et al, 2003).

En segundo lugar, estan los estudios que analizan las subsidiarias y las formas en
que los sistemas institucionales, politicos y culturales mediatizan los efectos de la casa
matriz. En este sentido, estos enfoques hacen énfasis en los aspectos vinculados con
los sistemas de adaptacion de las EMN a los escenarios nacionales y el nivel de auto-
nomia que detentan las filiales.

Por su parte, Edwards et. al. (1999) han dado cuenta de la existencia de cuatro ele-
mentos centrales de caracter estructural que comparten los estudios sobre las practicas
de empleo en el marco de las multinacionales. Los elementos a los que se refieren los
autores son establecidos tomando en cuenta la estructura organizacional de la EMN
y el contexto de su inscripcion. El primero de ellos se asocia con el pais de origen y la
dindmica que adquieren estas practicas en las subsidiarias, estableciendo la existencia
de caracteristicas especificas vinculadas con el pais al que pertenece la EMN.

El segundo se vincula con el nivel de integracion internacional de la produccion,
y, segun sostienen los autores, mayor sera la incidencia de la casa matriz sobre la
subsidiaria cuanto mayor sea esa integracion. Esto ultimo restringe la autonomia de
las filiales para el desarrollo de distintas formas de gestién de la fuerza de trabajo.
Complementariamente, la estandarizacion de las actividades se presenta como una
forma de observacién de este proceso. Asi, cuanto mayor sea la estandarizacion a ni-
vel mundial, tanto mds tenderan a estandarizarse las funciones de recursos humanos
(Edwards et. al, 2007).

El tercero de los elementos es la estructura de la competencia de la firma a nivel
internacional. Estos estudios observan que la incidencia de la matriz sobre las subsi-
diarias sera mayor en los casos en que se desarrolle una competencia a nivel mundial
y menor cuando esa competencia se desarrolle a nivel local.

Por ultimo, la forma de ingreso a los mercados locales condicionara los métodos
de las firmas. De esta manera, la compra o fusiéon de una empresa local por parte de la
EMN permitird que ésta se organice sobre estructuras preexistentes, las cuales condi-
cionaran o retrasaran la incorporacion de nuevas practicas de gestiéon. Contrariamen-
te, la incorporacién de la EMN a partir de una inversién de tipo greenfield posibilitara
la imposicion de sus métodos en los marcos institucionales que regulan las actividades

que se desarrollan (Edwards et. al., 1999).
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Dentro de las lineas mencionadas, uno de los debates académicos centrales en
torno a las EMN remite a la importancia de los procesos de homogeneizacion de su
operatoria, como consecuencia de la profundizacion de la globalizacion. En el ambito
de las relaciones laborales, estas discusiones han resultado en la controversia sobre
la convergencia/divergencia de la gestion de la fuerza de trabajo y de los sistemas de
relaciones laborales a nivel transnacional.

Los estudios producidos en este marco pretenden indagar sobre dos cuestiones
centrales, la primera es analizar el grado de homogeneizacién o heterogeneizacién
en la aplicacion de practicas de empleo y relaciones laborales en toda la EMN vy la
segunda es observar el impacto que tienen esas practicas sobre los sistemas nacionales
de relaciones laborales y determinar en qué medida eso conduce a un proceso de con-
vergencia o si, por el contrario, se desarrollan procesos de divergencia.

La corriente de la convergencia sostiene que la internacionalizacion de la produc-
cién conlleva a que se produzca una homogeneizacion entre los sistemas de relaciones
laborales y de gestion de la fuerza de trabajo, segin la cual las EMN tienden a extrapo-
lar su funcionamiento hacia las filiales, impactando en las politicas de empleo de los
paises donde se instalan. La corriente de la divergencia establece que las practicas de
gestion de la fuerza de trabajo propias de las EMN se inscriben en marcos especificos
de instalacion, lo cual implica que se encuentran condicionadas y restringidas por los
sistemas de relaciones laborales de cada uno de los paises donde se instalan las firmas.
Esta corriente de ideas impediria considerar la existencia de modelos dominantes
y comunes asociados a cada EMN, y afirmaria mas bien la existencia de multiples
modelos que responden a la adaptacion de cada filial al contexto en el que se instala.

Tradicionalmente, las investigaciones comparadas de relaciones laborales/indus-
triales toman como referencia la teoria de la convergencia. Segun la premisa principal
de esta ultima, existe una tendencia global de la tecnologia y del mercado asociada con
la industrializacion que impulsa los sistemas nacionales de relaciones laborales hacia
la uniformidad o “convergencia”, desembocando en un modelo comun (Senén Gon-
zalez, 2005 y 2006). En los ultimos afos, la globalizacién puso nuevamente en debate
la idea de una convergencia hacia un mismo modelo, mas alla de las especificidades
de los sistemas nacionales (Womack et. al, 1990).

Si bien la distincion entre convergencia/divergencia supone una definicién ana-
litica que los casos empiricos pueden matizar, hay autores que hacen mayor hincapié
en uno u otro polo de esa distincion. Asi, en Ferner y Edwards (1995) y en Ferner y
Quintanilla (2002) se destacan los procesos de convergencia, enfatizando el papel que
desempefian el pais de origen de la EMN vy los canales de control disefados desde la
matriz. En este sentido, se argumenta que las subsidiarias son afectadas por “canales
de influencia” -tales como las lineas jerdrquicas de control, los planes de negocios, las
politicas generales, el control cultural dado por el sistema de valores difundido y com-
partido por la organizacion, y por lo general plasmado en la “misién” corporativa-.
Este proceso de convergencia puede incidir sobre las politicas de empleo y las relacio-
nes laborales propias de los lugares en los que se instalan las subsidiarias.
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Otros enfoques establecen que existe una diversidad de modelos en torno a las
relaciones laborales, no solo entre diferentes paises sino también dentro de un mismo
pais e incluso en un mismo sector o empresa, no pudiéndose observar tendencias es-
pecificas y poniendo de manifiesto la divergencia existente en las relaciones laborales
(Ferner y Hyman 1998).

Vernon y Rees (2001) ponen también en cuestion la idea de la convergencia de las
relaciones laborales en contextos de globalizacion a partir de la injerencia de las EMN.
Asi, cuestionan los dos elementos que consideran centrales en los analisis sobre la
globalizacion de las relaciones laborales y los procesos de convergencia: i) la erosiéon
de las politicas e instituciones nacionales provocada por la internacionalizacion de
la economia y del empleo, y ii) la poca influencia que tienen los sistemas nacionales
sobre las EMN.

En el marco de esta perspectiva, algunos estudios que se basan en enfoques institu-
cionalistas sostienen la existencia de diferencias entre los sistemas de relaciones labo-
rales con los cuales las EMN conviven. Asi, lejos de establecerse una logica de homo-
geneidad en las pricticas laborales, se da una fuerte divergencia a partir de los sistemas
nacionales de relaciones laborales (Hall y Soskise, 2001; Ferner y Quintanilla, 2002
y Guillén, 2001). No obstante, estas situaciones pueden ser definidas por una logica
de “diferenciacién forzada”, segun la cual las divergencias no se dan por una mayor
autonomia de la filial para imponer practicas de relaciones laborales, sino que reflejan
la influencia del pais de instalacién, sus instituciones y su cultura, impidiendo que la
filial se comporte del mismo modo que la casa matriz (Saka, 2002; Gunnigle et. al.,
2007; Lamare et. al, 2009; Kahacova, 2007).

Dentro de una posiciéon que busca integrar las ideas de convergencia y divergencia,
se puede ubicar el estudio realizado por Katz y Darbishire (2000), quienes reconocen la
existencia de tendencias comunes -denominadas “convergencia” y de cambio en las re-
laciones laborales -descentralizacion e individualizacion de la negociacién, aumento de la
comunicacion directa entre empleados y gerentes-. Estas tendencias dan origen a cuatro
modelos de gestion de la fuerza de trabajo en los diferentes paises analizados: a) un modelo
de empleo de bajo salario; b) un modelo basado en la gestion de recursos humanos; ¢) un
modelo de orientacidn japonesa, y d) un modelo de grupos articulados.

Mas alla de esta taxonomia, los autores mencionados confirman la existencia de
una sustancial variacion entre paises en cuanto al significado, la modalidad de imple-
mentacion y las consecuencias de esas pricticas de gestion. De esta manera, el marco
institucional de cada pais sigue teniendo un rol clave para explicar los comportamien-
tos de las firmas multinacionales en los diferentes paises.

Haciendo un balance sobre los aspectos tenidos en cuenta en los analisis sobre las
EMN, puede observarse que éstos se integran en dos grandes campos y que quedan
definidos a partir de las formas de abordaje (Figura No. 1). Asi, pueden constituirse
dos modelos, tomando en consideracion los diferentes elementos que componen los
estudios sobre las EMN. Al respecto, el primer modelo puede construirse con aquellos
estudios que buscan captar el grado de influencia de la matriz sobre la subsidiaria,
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poniendo el acento en las logicas de relaciones laborales del pais de origen y el con-
texto de su desenvolvimiento, intentando establecer la convergencia hacia practicas
de gestion de la fuerza de trabajo vinculadas con el origen de la EMN. Ademis del do-
minio del pais de origen, otros aspectos pueden conducir a la convergencia como, la
integracion de la empresa, la orientacién hacia el mercado mundial de la produccion
y la inversion tipo greenfield. En este sentido, en la medida en que se conjuguen estos
diferentes elementos puede darse un proceso de mayor convergencia de las practicas
de empleo y las relaciones laborales. Al contrario, el segundo modelo se conforma a
partir de la autonomia de las filiales, que puede ser alcanzada a partir de una menor
integracion, de una produccion orientada localmente y por medio de una insercion
por compra o fusion. La articulacion de estas variables conduciria a la aparicién de
divergencias en practicas de gestion de la fuerza de trabajo y relaciones laborales entre
la filial y su matriz. No obstante, existen situaciones intermedias que pueden desarro-
llarse a partir de la articulacion establecida entre los componentes de cada uno de
los modelos y también como efecto de las instituciones locales, la cultura del pais de
instalacion y los actores intervinientes en las relaciones laborales.

Figura No. 1: Andlisis de las relaciones laborales en Empresas Multinacionales

Analisis de
Relaciones
laborales en EMN
Dominio del Pais de ,
. Autonomia
origen
Integracion de la .
producciéon No integrada
Produccion orien- ., .
tada al mercado Produccion orientada
Mundial o Regional al Mercado local
Inversién tipo .
greenfiel Compra o Fusion
Convergencia Divergencia

Fuente: Elaboracion propia.

La integracién que se puede manifestar en torno al desarrollo productivo a nivel
mundial o regional tiende a tener efectos sobre las practicas de relaciones laborales.
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De esta manera, la decisién de la matriz no estd sélo relacionada con la producciéon
de cada filial, sino también con las practicas que seran aplicadas para el desarrollo de
esa produccion, en pos de la homogeneizacion.

2. La gestion de recursos humanos como practicas individuali-
zantes de las relaciones laborales

Los estudios que se han desarrollado sobre la gestion de la fuerza de trabajo y
relaciones laborales en EMN a partir de las dimensiones sefialadas anteriormente,
dejan entrever la ausencia de un marco tedrico unico, dando mas bien cuenta de una
proliferacién de abordajes. No obstante, es posible agrupar esos abordajes de acuerdo
con dos grandes ejes tematicos: por un lado, la gestion de recursos humanos proxima
a la literatura sobre management, y por otro, las relaciones industriales/laborales.

Los estudios con una orientacion especifica en recursos humanos buscan dar cuen-
ta de diversos modelos de gestion de recursos humanos que involucran temas como
la promocion y busqueda de eficiencia, la capacitacion para mejorar el desempeno,
diversas modalidades de organizacién del trabajo (asignacion individual de tareas o
bien trabajo en equipo) y el compromiso (identificacion, fidelizacién) con los obje-
tivos corporativos. Al respecto, Goodherham et. al. (1998) distinguen dos grandes
sistemas de gestion: el “instrumental” (calculative) y el “colaborativo”. Las practicas
exclusivamente “instrumentales” estidn orientadas a alcanzar la eficiencia a nivel indi-
vidual por medio de la utilizaciéon de incentivos como los sistemas de premios. Por el
contrario, los sistemas “colaborativos” promueven la participacion y el compromiso
de los empleados con los objetivos organizacionales y privilegian distintas instancias
de comunicacion directa con los empleados.

Estos andlisis, a su vez tienden a observar la confluencia de practicas de recursos
humanos a través de las EMN y su extension en diferentes subsidiarias de las firmas
(Rosenzweig y Nohria, 1994), como asi también los efectos del pais de origen sobre las
filiales (Ferner, 1997; Ferner, et al. 2001; Ferner et al; 2004; Tempel, 2001 y Pudelko
y Harzing, 2007).

En el caso de las relaciones laborales/industriales, la problematica del poder, el
conflicto y el colectivismo resultan pilares del analisis, que presta atencion a la es-
tructura de la negociacion colectiva, la presencia de la representacion sindical en las
empresas y los mecanismos de identificacion de los trabajadores con sus representan-
tes, entre otros aspectos. Estos estudios, tienden a observar las diferencias existentes
en torno a las practicas de relaciones laborales en los espacios de trabajo, los cambios
operados y la influencia del pais de origen de la EMN, como asi también los meca-
nismos de adaptacion. En este sentido, analizan las relaciones entre los actores inter-
vinientes (sindicatos y empresarios) y su influencia en la adaptacién de las practicas
utilizadas en las casas matrices a nivel local (Kahacova, 2007). Otros han puesto el eje
en la representacion gremial en los espacios de trabajo, marcando las diferencias y
similitudes entre el pais de origen y la forma en que se procesa esa relacion en el pais
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receptor (Gunnigle, et al. 2005). En este marco también, se llevaron adelante estudios
que observaron la confluencia de esas practicas en torno a la configuracion de nuevos
sistemas de relaciones laborales y en qué medida impactaban sobre los sistemas nacio-
nales (Hyman, 2001; Edwards et. al 2005).

Otras perspectivas que analizan las relaciones laborales, busca unificar el campo de
estudio incorporando dentro de éstas la gestion de recursos humanos en las firmas,
entendida como forma de gestién de la fuerza de trabajo, es decir como précticas y
estrategias empresarias para la reconfiguracién de la relacion capital-trabajo. Desde
esta perspectiva, Bilbao (1999) sostiene que las relaciones laborales no se limitan al
momento del «uso» de la fuerza de trabajo en el espacio de la produccién, sino que
comprenden varios aspectos entre los que se destacan los mecanismos de entrada y
salida del puesto de trabajo, los sistemas de retribucion e incentivos, los mecanismos
de asignacion de tareas, las formas en las que se regula la movilidad interna, las mo-
dalidades de la organizacion del tiempo de trabajo, los programas de formacion, el re-
conocimiento de calificaciones y, eventualmente, los mecanismos de desarrollo de la
carrera laboral (Bilbao, 1999). De esta forma, las relaciones laborales son concebidas
de manera amplia, en la medida en que comprenden las formas de gestion de la fuerza
de trabajoy de organizacion del trabajo entre las empresas y en el interior de cada una
de ellas, las regulaciones que permiten procesarlas, el nexo que vincula a los trabaja-
dores y empleadores y el desarrollo de la relacion entre los actores intervinientes. Asi
comprendida, la relacion laboral incorpora a la gestion de la fuerza de trabajo como
elemento central que permite dar cuenta de las caracteristicas que asume la relacion
laboral en los espacios de trabajo.

Por otra parte, esta concepcion de las relaciones laborales, toma en consideracion
los diferentes niveles en los que se inscriben. Por una parte, se encuentran las relacio-
nes entabladas en el espacio de la empresa, las estrategias desplegadas en esa instancia
y la dinamica adquirida por esas relaciones en el plano del proceso productivo. En este
nivel “micro” se desarrollan las relaciones entre los empleadores o directores, los tra-
bajadores y los representantes gremiales. A su vez, en este nivel, las relaciones laborales
se refieren a la forma de gestion de la fuerza de trabajo, a la organizacion del proceso
productivo y a la relacion entre los empleadores y los representantes de los trabajado-
res. Este primer nivel es constitutivo y, a la vez, es el 4ambito donde las practicas de los
demas niveles procesan su eficacia.

El segundo nivel “meso” se encuentra vinculado con el d&mbito de las actividades
productivas y hace referencia a actores como sindicatos sectoriales, cimaras empresa-
rias y sus relaciones. En esta instancia se genera una especie de coordinacion entre la
multiplicidad de unidades productivas que integran cada actividad. Por otra parte, es
el nexo entre los niveles micro y macro relacionales, lo que hace que este nivel, mas
alla de traducir e integrar diferentes elementos, tenga su propia dinamica de funciona-
miento. Por tltimo, el nivel “macro” se integra en las relaciones laborales a partir de
las configuraciones socio-econémicas que se desenvuelven en cada periodo historico
y que condicionan la forma de desarrollo de las relaciones en los otros niveles, pero
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ademas integra, a través del Estado, a la diversidad de intereses que lo componen. En
este nivel, las confederaciones de trabajadores, las entidades empresarias y el gobierno
se constituyen en agentes claves que traducen la dindmica de las relaciones de los otros
niveles. (Senén Gonzalez y Palomino, 2006 y Delfini, 2010). Pero, aunque distingui-
bles analiticamente, estos niveles se auto condicionan y cada uno tendra efectos sobre
los otros.

Estos niveles con sus componentes especificos se inscriben en el marco de un
sistema de relaciones laborales, entendido como un conjunto de leyes, normas e ins-
tituciones, que condicionan o posibilitan el desarrollo de las relaciones laborales.
Pero, a su vez, los elementos y las relaciones de cada uno de los niveles pueden afectar
o modificar ese sistema. En este sentido, el sistema es un elemento estructurante de
la relacion capital-trabajo y a la vez es estructurado por esta relaciéon, ya que pueden
observarse cambios en él, que originan en los diferentes niveles.

Tomando como referencia esta concepcion de las relaciones laborales, hay que
considerar la crisis de la relacion salarial fordista, que a mediados de la década del 70
abrio paso a nuevas formas de relaciones entre trabajadores y empresarios, las cuales
se desarrollaron en el marco de las politicas neoliberales vinculadas al proceso de
mundializaciéon. Al respecto, si en el régimen fordista se buscaba obtener el consenso
de los trabajadores por medio de las negociaciones y acuerdos con los sindicatos sobre
los aspectos de la gestion de la fuerza de trabajo, a medida que el tejido normativo,
formal e informal, se densifica, desde la ¢ptica empresarial empieza a extenderse el
convencimiento de que ese tejido limita en exceso los margenes de decision (Alos
Moner, 2008).

De esta manera, las empresas emprendieron un camino tendiente a individuali-
zar las relaciones laborales, a desvincular al trabajador de la representacion gremial
para debilitar a los sindicatos y a romper las solidaridades generadas en los espacios
de trabajo. Las estrategias puestas en juego por las empresas para llevar adelante un
proceso de individualizacion de las relaciones laborales comenzaron con la division
de las empresas en multiples unidades productivas, un proceso de terciarizacion que
condujo a heterogeneizar los colectivos laborales. Asi, la fragmentacién empresaria
devino en fragmentacion de las estructuras objetivas que sostenian la representacion
sindical. Este proceso se uni6 a la division de los trabajadores, a partir de distintas for-
mas contractuales, entre un nucleo estable y una periferia precaria que segmentd mas
el contenido colectivo de las relaciones laborales (Calderon y Lopez Calle, 2010; Cas-
tillo, 2005; Delfini, 2010; Delfini y Roitter, 2005). A éstas practicas, se incorporaron
nuevas formas de gestion de la fuerza de trabajo que caen bajo la denominacién de
“gestion de recursos humanos” y que buscan generar una subjetividad del trabajador
tendiente a estructurar solidaridades cuyo marco de referencia sea la empresa y que
sean llevadas adelante en ese espacio.

De esta manera, la gestion de la fuerza de trabajo anclada en la “gestion de recursos
humanos” se encuentra vinculada con las estrategias empresarias orientadas a deses-
tructurar las vinculaciones entre los trabajadores y sus representantes gremiales en el
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espacio de trabajo y, por medio de ellas, se busca dar un vuelco a las relaciones labora-
les tradicionales. Frente al componente colectivo y de clase asociado a la negociacion
colectiva, la “gestion de recursos humanos” enfatiza la relacion individualizada; frente
a la formalizacion del convenio colectivo y su detallada regulacion de condiciones de
empleo, la gestion de recursos humanos plantea su gestion informal, individualizada
y variable; frente a la estabilidad en el empleo y los mercados internos de trabajo,
la gestion de recursos humanos pregona una relacién contractual contingente; en
definitiva, se persigue que los derechos laborales en la empresa sean sustituidos por
la concesion o la decision empresarial (Alos Moner, 2008). Se abre asi un conjunto
de dispositivos tendientes a configurar una relacion entre empleador y trabajador sin
mediaciones.

Lo que estd en el fondo de todo este andamiaje es la busqueda del abandono de
viejas solidaridades tejidas en el marco del espacio de trabajo; es en suma una batalla
por la identidad de los trabajadores, por ganar sus mentes. En palabras de Linhart, “el
proyecto patronal es simple, se trata de poner en practica todos los medios disponibles
para minimizar las fuentes de descontento o, al menos minimizar su expresién. Se
busca hacer emerger en la firma relaciones sociales que rompan las logicas contesta-
tarias y promuevan otras. El objetivo es sustituir relaciones conflictivas, antagonicas,
por relaciones sociales mds cooperativas, mas armoniosas entre la jerarquia, la direc-
cién y los asalariados subalternos” (Linhart, 2002: 58)

En este mismo sentido, Cecilia Montero (1997) sostiene que la gestién de recursos
humanos no se basa en la coaccién ni requiere de un sistema formal de control y
normas, sino que se trata de respetar la subjetividad del agente y, al mismo tiempo,
movilizarla en beneficio de la produccion.

3. La gestion de recursos humanos en filiales de EMN instaladas
en Argentina

Si bien la presencia de capitales extranjeros en la economia Argentina no es novedo-
sa, a partir de la década del 90 se asiste a un proceso de creciente extranjerizacion de la
economia. Al respecto, durante esta década, el ingreso de capitales extranjeros impactd
sobremanera en la estructura productiva, modificindola sustancialmente. En este sentido,
Argentina se ha convertido en una de las economias m4s trasnacionalizadas del mundo,
tanto por el grado de control de los activos productivos como por la participacion en los
flujos principales que exhiben las EMN (Kulfas, Porta y Ramos, 2002). Segun datos de la
Encuesta Nacional a Grandes Empresas (ENGE) del INDEC el ntimero de empresas con
participacion de capitales extranjeros entre las 500 firmas mas grandes del pais se incre-
ment6 de 219 en 1993 a 338 en 2005, mientras que su participacion en el valor agregado
de este conjunto de empresas pasd de 62% en 1993 a 86% en 2005, participacion que
resultd relativamente estable para el periodo 2002-2005.

Hasta la década del 90, el funcionamiento del sistema de relaciones laborales en
Argentina, se encontraba anclado en la actividad y la negociacion entre sindicatos y
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empresarios con mediacion del Estado se desarrollaba en este nivel, conformando un
modelo “tradicional” de relaciones laborales (Novick, 2001; Delfini, 2010). En este
sentido, la gestion de la fuerza de trabajo se encontraba ligada a este sistema y adquiria
una logica colectiva en la medida en que su desarrollo se encontraba mediado por la
intervencion sindical. De esta manera, se constituyd una forma de gestiéon que incor-
poraba la accién sindical en la empresa como un elemento clave para su ejecucion.

En Argentina, bajo la oleada neoliberal, la década del “90 supuso un cambio im-
portante en este modelo de relaciones laborales, una transformacion en la cual el eje
central de la negociacién comenzo a ser la empresa y, con la que, a su vez, se buscaba
edificar una nueva gestion de la fuerza de trabajo que rompiera con la logica de fun-
cionamiento colectivo, caracteristica del modelo “tradicional”. De esta manera, se
llevo adelante un proceso de descentralizacion de la negociacion colectiva, que paséd
a desarrollarse en el nivel de la firma?. Este pasaje a su vez implicd un cambio en las
formas de gestion de la fuerza de trabajo, donde comenzaron a proliferar en mayor o
menor medida mecanismos de individualizacion que caen bajo la légica de la “gestion
de los recursos humanos”. En este sentido, algunos trabajos han dado cuenta de estas
transformaciones en las firmas, estudidndolas como formas de control en los espacios
de trabajo (Drolas et al, 2005; Delfini, 2010) o bien por contraste con las logicas “tra-
dicionales” de las relaciones laborales (Senén Gonzalez, 2006; Tomada, 2000).

En este marco, se presentan una serie de elementos que posibilitan establecer
las formas en que las EMN gestionan la fuerza de trabajo y de qué manera se llevan
adelante las relaciones laborales en ese nivel. Para ello, se tomaron empresas pertene-
cientes al sector automotriz cuyo pais de origen es Japén y Estados Unidos. Entre las
de origen japonés se encuentra una EMN fabricante de neumdticos y proveedora de
diferentes terminales automotrices (J 1), una empresa de armado de circuitos eléctricos
(J2) y una terminal automotriz (J3). La empresa J1 ingreso a la Argentina a principios
de la década del "90, momento en que esta firma compro a nivel mundial otra em-
presa de neumaticos, mientras que J2 y J3 lo hicieron a mediados de la misma década,
en el marco de una politica econdmica neoliberal realizando nuevas inversiones. Por
su parte, entre las firmas estadounidenses se encuentran una productora de asientos
y butacas (E1), una productora de limpiaparabrisas (E2) y una terminal automotriz
(E3). Mientras que las dos primeras estan radicadas en Argentina desde mediados de
la década del 90, la ultima tiene presencia en el pais desde antes.

2 La descentralizacion llevada adelante no supuso un cambio en la estructura de la negociacion, ni la creacion de
sindicatos de empresa, sino un incremento en las firmas de CCT en el nivel de la firma, que eran negociados
por el sindicato, poseedor del monopolio de la representacion en la actividad con la empresa. En este sentido,
cabe mencionar que bajo el sistema de relaciones laborales argentino, se le otorga este monopolio de la repre-
sentacion, por medio de la personeria gremial, al sindicato con mayor nimero de afiliados, lo que le permite
negociar los CCT. Ademas, este mismo sistema permite la presencia sindical en las empresas, lo que posibilita
un mayor control del cumplimiento de las normas.
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Cuadro No. 1: EMN, Origen del capital, actividad, ingreso al mercado local, empleo y

Politica de RR HH.
Forma de Politica de
Origen del ingreso al Presencia l}}R‘ HlH
Empresa capital Actividad Mercado Empleo sindical acia fas
Local filiales
1 Japon FabricalrlFe de Compra de 1300 SUTNA Pol‘itica
neumaticos la empresa Regional
Elaboracion de Nu Politi
]2 Japon cableados para ceva 600 SMATA ontied
creacion Regional
autos
Produccion de Nu Politica
]3 Japon autos y camio- cva 3000 SMATA Integral de
creacion
netas control
Estados Fabricacion Nueva Politica
El . de asientos y . 480 AOT Integral de
Unidos creacion
butacas control
E2 Este'ldos Eabrbicaci(')n de Nueylsi 170 SMATA Pol‘itica
Unidos  Limpiaparabrisas ~ creaciéon Regional
Estados Produccion de Vieia Politica
E3 . autos y 12 3150 SMATA Integral de
Unidos ) Instalacién
camionetas control

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas de personal de Recursos humanos de las empresas entrevistadas.

Las terminales automotrices son las firmas de mayor tamafo, seguidas por la em-
presa fabricante de neumaticos. El hecho de ser grandes empresas, posibilita por el
sistema de relaciones laborales la presencia sindical en el establecimiento, que depen-
de de la produccion que realiza cada firma’. En este sentido, dentro las empresas es-
tudiadas sobresale la intervencion del Sindicato de Mecanicos y afines del Transporte
Automotor (SMATA) cuya presencia se observa tanto en las dos terminales como en
dos de las autopartistas, mientras que en las otras intervienen el Sindicato Unico
de Trabajadores del Neumatico Argentino (SUTNA) y la Asociacion Obrera Textil
(AOT).

En términos de politica de recursos humanos, las empresas entrevistadas se en-
cuentran controladas por la casa matriz o por otra filial que tienen una fuerte inje-
rencia, lo que resulta en poca autonomia para la toma de decisiones a nivel local. Asi
se puede destacar que, entre las tres filiales de Estados Unidos, dos tienen un fuerte
control desde la casa matriz. Asimismo se observa que en esta misma direcciéon van

3 Segun lo dispuesto por la normativa, las empresas con mas de 10 empleados pueden tener representacion gre-
mial en la empresa.
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las firmas terminales, independientemente del pais de origen. En tanto, entre las au-
topartistas japonesas se desarrolla un control regional de las estrategias referidas a la
gestion de la fuerza de trabajo, lo que les otorga cierta autonomia a las filiales locales;
esto implica que el control parte de la filial regional que concentra las decisiones en
esa instancia, pero la toma de decisiones en lo que hace a la politica de gestion laboral
es de algin modo auténoma.

Las empresas japonesas han intentado transplantar sus practicas de gestion en los
diferentes paises donde realizaron inversiones (Da Costa, 2001; Coriat; 1997; Coriat,
2000; Boyer, 1987). A la proliferacion de las practicas niponas, se fueron acoplando
una serie de estrategias para la gestion de la fuerza de trabajo de las firmas estadouni-
denses con una fuerte impronta anti sindical (Gunnigle, et al, 2007; Boyer, 1987).
En esta direccion, Garcia Calavia sostiene que la cultura de la empresa americana se
ha exportado a otras regiones y con ello se abrieron las puertas a una serie de neo-
logismos como «direccién de recursos humanos», «gestion de calidad total», «implica-
ciéon del empleado », dando como resultado un lenguaje empresarial que inunda los
discursos entretejidos en distintos dmbitos sociales y que redefine a los trabajadores
como empleados, ya sean individuos o equipos, y no como colectivos organizados con
intereses distintos de los de la empresa (Garcia Calavia, 2001).

Con el ingreso de las EMN, la proliferacion de la gestion de recursos humanos
en las firmas comenzo a ocupar un lugar cada vez mds predominante®. Dentro de las
practicas vinculadas con la gestion de recursos humanos pueden reconocerse algunas
como los mecanismos de participacion por medio de equipos de calidad o mejora
continua, las evaluaciones de desempefio, los pagos variables y la comunicacion hacia
los empleados, elementos tendientes a generar una individualizacion de las relaciones
laborales y un vinculo directo entre los trabajadores y la empresa, sin mediacién de
los sindicatos.

Para observar la situacion de las EMN entrevistadas en relacion con la estrategia
de gestion de la fuerza de trabajo, se analizaron las instancias de participacién, el de-
sarrollo de evaluaciones periodicas a los operarios, la existencia de pagos variables, la
comunicacion y la posibilidad de negociar aspectos centrales del proceso de trabajo.

4 En un estudio sobre filiales de EMN en Argentina, realizado por el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad
Social de Argentina, muestra que las estrategias de recursos humanos sobresalen en aquellas firmas que se ins-
talaron en Argentina entre 1991 y 2001, momento en que se produjo un fuerte ingreso de capitales extranjeros.

Sociedad y Economia No. 20, 2011 e pp. 171-195 185



Marcelo Delfini

Cuadro No. 2: Prdcticas de gestion de recursos humanos en EMN

Negociacion
con la repre-
Participacia sentacion
articipacion g 3 st el
en Equipos de  Evaluacion de Informacion a aspectos y
Empresa calidad desempeno  Pagos variables los empleados contenido del
trabajo
Tiene conse- . .
. Por objetivos Se brinda
cuencias sobre . s
Hay pero con . alcanzados, informacion a
. los ingresos . . .
J1 muy baja ! productividad, los trabajadores ~ No Negocia
L y cambios de . A
participacion . calidad y sobre distintos
categoria de los )
. presentismo aspectos
operarios
Solo tiene Solo por
Hay pero con L .
) efectos sobre el  cumplimiento ~ No se brinda .
]2 muy baja . - . . No Negocia
T ingreso de los  de objetivos y informacion
participacion . .
operarios presentismo
Se realizan con
elevada Por Se brinda
participaciony Tiene efectos so- . informaciéon a ~ Negocia con
) . productividad )
]J3 tienen bre los cambios or los trabajadores representantes
consecuencias de categorias yp . sobre distintos gremiales
presentismo
sobre la aspectos
evaluacion
Baja Se brinda in-
articipacion- ., formacion sélo
participact Tiene efectos so- \
Existencia . Solo por sobre aspectos .
El . bre los cambios . . No Negocia
por requeri- ) presentismo  vinculados con
) de categorias R
mientos de la la realizacién de
matriz tareas
Se brinda
No tienen informacion a
E2 No hay . No se realizan  los trabajadores ~ No Negocia
evaluacion O
sobre distintos
aspectos
. Se brinda
Existen y con . . .
) Tiene efectos so- informacion a
elevado nivel ) . . .
E3 bre los cambios  No se realizan  los trabajadores ~ No Negocia

de participa-
cion

de categorias

sobre distintos
aspectos

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas de personal de Recursos humanos de las empresas entrevistadas.
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Las practicas participativas son un mecanismo vinculado con la gestion de los
recursos humanos que tiende a generar las condiciones necesarias para que los asala-
riados se involucren. En este caso, el objetivo ultimo es generar una mayor implicancia
con la empresa que tenga efectos sobre los sindicatos, restringiendo la relacion entre
los asalariados y la organizacién sindical.

Los principales aspectos en relacion con la participacidn incluyen el grado de obli-
gatoriedad de las practicas, los dispositivos que son empleados para llevarlas adelante,
su contenido y su alcance. En particular, en este caso, para evaluar la participaciéon de
los trabajadores se tendran en cuenta fundamentalmente los dispositivos utilizados.
El concepto de “dispositivos” se refiere a los canales dispuestos por las firmas para ob-
jetivar la palabra de los asalariados. En este sentido, las practicas habituales de partici-
pacion pueden ir desde instancias informales hasta otras mas conocidas, por ejemplo,
las sugerencias, los Circulos de Calidad o los sistemas Kaizen, reuniones formalmente
programadas entre los superiores jerdrquicos y los trabajadores para efectivizar la par-
ticipacion o reuniones informativas. Dentro de este conjunto de dispositivos, pueden
observarse diferentes formas de puesta en practica en cada firma.

La forma que adopta la participacion de los asalariados como mecanismo de gestion
de recursos humanos muestra fuertes especificidades a nivel firma, dado que se inserta en
los sistemas organizados por éstas y queda acotado a sus requerimientos especificos. En
general, estos sistemas toman la forma de equipos de resoluciéon de problemas, circulos de
calidad o Kaizen, y se presentan bajo una ldgica de trabajo colectivo. Pueden imponerse
desde una perspectiva instrumental, en la medida en que el compromiso en las practicas
participativas constituye un elemento de la evaluacion vy, por lo tanto, puede impactar so-
bre los ingresos salariales. De esta manera, la elevada participacion en la empresa J3 puede
explicarse por las consecuencias que tiene sobre la evaluacion de desemperio, que lleva
a cambios de categorias e implica al mismo tiempo una mejora en los ingresos. Ademas
se observan, en este mismo sentido, divergencias importantes que van desde la ausencia
de practicas de participacion (E2) hasta las que se desarrollan para cumplimentar con
los requerimientos de la matriz (E1). Observadas de esta manera, estas practicas parecen
predominantes en las firmas terminales (J3 y E1) con diferentes caracteristicas. En tan-
to que, entre las firmas japonesas, se desarrollan estas pricticas pero con una muy baja
participacion de los trabajadores. De esta forma, se puede inferir que, en el caso de las
logicas participativas enmarcadas dentro de los circulos de calidad, la participacién de los
trabajadores en esas instancias se desarrolla bajo un marco instrumental (la participacién
conduce a cambios de categorias o un incremento en el salario) o bien la existencia de los
circulos responde a requerimientos de otra indole y su participacion es muy acotada, como
sefiala una ex empleada de recursos humanos de la empresa E1:

En cuanto a los circulos de calidad, se creaban proyectos para mejorar ciertas cosas lo que implica-
ba un premio para los trabajadores que podia ser un viaje a Brasil, se les decia a los operarios pero
no intervenia nadie. Esto era una exigencia corporativa, era una pantalla, la gente no intervenia.
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La presentacion a los empleados de proyectos debia hacerse para cumplir con las exigencias, des-
pués si participaba alguien o no, no importaba mucho (ex Empleada de RR HH. E1).

En contraposiciéon con las logicas subrayadas anteriormente aparece la alta partici-
pacion en la empresa J3, pero desarrollada de manera instrumental, en tanto que la
no participacion implica una mala evaluacion y la permanencia en la categoria.

(...) se sigue a rajatabla los circulos Kaisen para mejora continua. Anualmente se hace una pre-
sentacion interna de los mejores trabajos y el mejor va a competir a Japén con las otras plantas de
todo el mundo. Por eso se busca que participen la mayor cantidad de gente posible. Hay empleos
como por ahi son los que me pueden impactar a mi, no son los mejores pero, desde posturas ergo-
némicas, digamos, creacion de herramientas para mejorar la postura ergonémica desde el montaje
hasta un proyecto que posibilité ahorrar algo asi como 200000 délares anuales (GRRHH de J3).

En el marco de la gestion de recursos humanos, la evaluacion de desempefio ha
sido un elemento central en muchas firmas, especialmente para definir los cambios
en las categorias profesionales. Eso ha implicado una transformacion importante con
respecto al modelo “tradicional” de relaciones laborales ya que, previamente, este
pasaje de categoria se sustentaba en la experiencia, asimilada a la antigiiedad en la
empresa. La evaluacion de desempefio supone, en muchos casos, mejoras en los in-
gresos de los asalariados, ya sea a partir del mencionado cambio de categoria o del
premio monetario que puede implicar una buena evaluacion. Tanto la evaluaciéon de
desempefio como las formas de remuneracion variable que estan sujetas a los criterios
de las firmas se procesan como mecanismos de individualizacion (Palomino, 2009),
en la medida en que generan las condiciones necesarias para sustentar la heterogenei-
zacion salarial, ligando estos procesos al compromiso asumido por el trabajador con
las determinaciones de las empresas.

En este sentido, se observa que s6lo una de las firmas entrevistadas no realiza eva-
luaciones a los asalariados (E2), lo que puede ser visto como un factor de convergencia
en el desarrollo de estas pricticas. Asi, en el conjunto de las firmas analizadas se com-
prueba el desarrollo de estas evaluaciones y sus efectos sobre los cambios de categoria,
lo cual supone un fuerte proceso de heterogeneizacion y de disciplinamiento, ya que
un cambio de categoria otorga un incremento en el salario. De esta manera, se ha
pasado de un modelo de gestion donde los cambios categoriales estaban basados en la
experiencia adquirida a través de la antigiiedad en la firma, a cambios de categoria que
se logran a partir de las evaluaciones, que suponen un conjunto de aspectos de disci-
plinamiento que van mds alla del trabajo realizado y el tiempo trabajado en la firma.

En las evaluaciones se consideran diversas variables, cada una con una ponderacién corres-
pondiente. Se considera, la responsabilidad en el trabajo, conducta disciplinaria, interés,
iniciativa, puntualidad y asistencia, adaptabilidad al medio, precision en las tareas, apren-

dizaje y resolucién de problemas (RR HH J2).
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En relacion con los pagos variables, que como fue sefialado pueden vincularse con
la evaluaciéon de desempefio, éstos intervienen claramente como forma de individuali-
zacion en la medida en que estdn relacionados con el compromiso de los trabajadores
para alcanzar objetivos dispuestos por las firmas. Sin embargo, como puede observarse,
hay una clara diferencia entre las firmas niponas y las estadounidenses, mientras las
primeras tienen pagos variables en torno a los objetivos puestos por las empresas, en
las segundas éstos estan asociados al presentismo (E1) o bien no se realizan (E2 y E3).

Las comunicaciones hacia los empleados constituyen un elemento importante en
las firmas, aunque éstas pueden tener diferentes objetivos y brindar informacion de
diferente indole. Para los empleados y sus representantes pueden convertirse en una
herramienta central a la hora de negociar incrementos salariales; para la empresa, en
cambio, se puede convertir en un elemento clave para generar las condiciones que per-
mitan desarrollar un proceso de identificacion entre los intereses de los trabajadores
y los de la empresa. Asi, Da Costa (2001) sefiala por ejemplo, que entre las empresas
japonesas instaladas en Francia prevalecen practicas de gestién que involucran la co-
municacion interna y que se inscriben dentro de una estrategia de motivacion de los
trabajadores para lograr la colaboracion activa de éstos en la produccion (Da Costa,
2001). Al mismo tiempo, estas practicas establecen un flujo de informacion directa
entre empleados y asalariados, apartando las instancias colectivas de comunicacion y
negociacion. En este sentido, en las empresas bajo andlisis se observa un comporta-
miento bastante homogéneo en la medida en que en todas se efecttia una comuni-
cacion referida a diversos aspectos de la organizacion (inversiones, estado financiero,
cambios organizacionales y tecnolégicos), a excepcion de una de las firmas japonesas
(J2), la cual no suministra informacion a los trabajadores.

Un punto que parece importante resaltar es la presencia sindical y los aspectos que
pueden negociarse en esta instancia. La incorporacion de esta variable referida a la
negociacion sobre contenido y organizacion del trabajo posibilita ver el alcance de las
practicas de recursos humanos, en tanto factor clave de la empresa. Pero, como queda
evidenciado, en lo que a organizacion del trabajo se refiere no existe negociacion, (ex-
cepcion hecha de J3) quedando en la empresa las decisiones que la afectan.

Entre las firmas analizadas se pudo establecer la presencia de practicas de gestion
de recursos humanos que tienden a cierta convergencia, aunque se pone en evidencia,
la divergencia en su forma aplicacion.

4. Conclusion

Las transformaciones desarrollas en las relaciones laborales a partir de la expansion
de las EMN muestran un proceso en el que las politicas vinculadas con la gestion de
recursos humanos parecen dominantes entre las firmas analizadas. No obstante y mas
alld de la convergencia en las pricticas que se llevan adelante en las distintas firmas
extranjeras con capital de distinto origen, se pueden subrayar algunos elementos de
cardcter heterogéneo. Estos se presentan en la concrecion del propésito de incorporar
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un conjunto de practicas tendientes a desestructurar los colectivos laborales, aunque
estas practicas se enfrenten con las estrategias sindicales para desarrollarlo.

De esta manera, en el marco del sistema de relaciones laborales argentino, la incor-
poracién de estos cambios puede vincularse a la estrategia de algunos sindicatos que
adaptaron sus logicas a la gestion individual de las relaciones laborales. Asi, la nego-
ciacion colectiva celebrada entre las firmas con SMATA ha incorporado numerosos
aspectos vinculados con la “gestién de recursos humanos”.

De esta forma, la conformacion de pricticas participativas por medio de la confor-
macion de circulos de calidad como estrategia de gestion de recursos humanos parece
encontrar su limites en la participacion de los trabajadores, en la medida en que la
disposicion de estas practicas no convoca a un elevado niimero de trabajadores y, en
el caso de algunas de las firmas, la elevada participacion se produce a partir de la pre-
sencia de una logica instrumental, en tanto y en cuanto la participacion tiene efectos
sobre la mejora en los ingresos, a través de los cambios de categorias. En otras firmas,
el disefio de estas estrategias obedece a una exigencia impuesta desde la casa matriz
y también como variable que permite incorporar normas de calidad a la empresa, re-
querida por los clientes. De esta manera, la convergencia en las practicas podria leerse
como falta de autonomia de las filiales con respecto a sus matrices.

En relacion con el pais de origen, parecen desplegarse con mayor predominio las
practicas en las firmas japonesas. Asi se observa que las practicas de gestion de recur-
sos humanos se encuentran presentes en todas ellas, mientras que en una de las firmas
norteamericanas esta ausente la Participacion y evaluacion vy, en otra, las practicas
participativas parecen desarrollarse de manera muy acotada, debido a la baja o nula
participacion de los trabajadores.

Especificamente en torno a la evaluacion de desempefio, ésta se lleva a cabo en
todas las firmas japonesas entrevistadas y en dos de las norteamericanas y ella parece
tener un doble propdsito. Por un lado, heterogeneizar los colectivos laborales indivi-
dualizando las trayectorias a partir de los resultados de las evaluaciones y, por otro,
éstas sirven como mecanismos disciplinadores, ya que es por medio del cumplimiento
de diferentes normas que puede obtenerse una buena evaluacion.

De esta manera, las practicas de gestién de gestion de recursos humanos han
tenido, en algunos casos, impacto sobre las subjetividades de los trabajadores en la
medida en que lograron generar miradas diferentes en torno al trabajo y su realizacién
entre los mismos trabajadores. Estos elementos se unen a un conjunto de estrategias
individualizantes de las relaciones laborales, cuyo fin es desestructurar los procesos co-
lectivos de trabajo que fortalecian el accionar sindical. El conjunto de estas practicas
se corona con esta afirmacion, que al mismo tiempo sirve de cierre para el presente
trabajo:

5 Los Convenios colectivos de trabajo celebrados entre SMATA y diferentes empresas del sector han introdu-
cido clausulas, como trabajo en equipo, evaluaciones, pagos variables, etc., que permiten que se trata de una
imposicion por parte de las empresas de estos criterios y de la adaptacion del sindicato a éstas practicas. Por el
contrario, el SUTNA no ha realizado estas concesiones, a pesar de que estas practicas se desarrollen dentro de
las firmas.
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A wveces los delegados te traian un CV para ver si podiamos hacer entrar a alguien, inmediata-
mente el gerente te decia, cuidado de meter a este que vamos a tener mds delegados. No podias

poner a un pibe con antecedentes sindicales (Ex empleada de RR HH, E2).
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