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Resumen / Abstract

El artículo analiza las estrategias de relacio-
nes laborales en filiales de Empresas Trans-
nacionales (ETN) en la Argentina. Se parte 
de la construcción de una tipología analítica 
que toma como referencia la gestión de la 
fuerza de trabajo y la presencia sindical en la 
empresa. Definimos cuatro tipos de estrate-
gias, a partir de lo cual se busca establecer el 
nivel de incidencia que tienen variables co-
mo el país de origen de la ETN, el sector de 
actividad económica, el tamaño y el año de 
ingreso al mercado local. La metodología se 
enfocó en dos tipos de análisis, el primero 
de carácter descriptivo y el segundo se reali-
za a partir de un modelo de regresión logís-
tica que permite establecer las probabilida-
des que tienen las empresas de adoptar 
algunas de las estrategias de relaciones labo-
rales elaboradas a partir de la tipología.

Palabras clave: representación sindical, re-
laciones laborales, gestión de la fuerza de 
trabajo, empresas multinacionales. 

The paper analyzes the strategies of labor 
relations in Transnational Enterprises 
(TNE) installed in Argentina. We started 
with the construction of an analytical ty-
pology that takes as a reference the man-
agement of the workforce and union pres-
ence in the company. We defined four 
types of strategies, from which seeks to 
establish the level of incidence that vari-
ables such as country of origin of the TNE, 
the sector of economic activity, size and 
year of entry into the local market have 
on it. In methodological terms, two types 
of analysis are carried out, the first de-
scriptive and the second is from a logistic 
regression model that allows establishing 
the chances that a company has of adopt-
ing  some of the industrial relations strat-
egies developed from the typology.

Key words: union representation, labor 
relations, management workforce, multi-
national enterprises.
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Introducción

n los últimos cuarenta años las Empresas Transnacionales 
(ETN) se han convertido en actores predominantes de la economía, volviéndolas 
en agentes centrales para el desarrollo de nuevas relaciones laborales. La puesta 
en marcha de diversas prácticas llevadas adelante por estos agentes transforma-
ron las formas de gestión y la organización del trabajo que dominaron los ámbi-
tos laborales hasta mediados de la década de los setenta. En este marco, una am-
plia bibliografía ha puesto en evidencia el surgimiento de diferentes estrategias 
hacia los sindicatos y empleados que van desde la negociación y participación 
con los representantes de los trabajadores en los espacios de trabajo hasta otras 
que implican formas de gestión empresarial unilaterales y comprenden prácticas 
de carácter antisindical (Antenas, 2008; Edwards et al., 2007; Muller et al., 2001; 
Vernon y Ress, 2001; Gunnigle et al., 2007). 

El artículo que se presenta busca establecer las características de las relaciones 
laborales que se desarrollan en filiales de las ETN instaladas en Argentina, toman-
do como indicadores centrales la gestión de la fuerza de trabajo y la presencia sin-
dical en los espacios de trabajo. Se intenta, además, determinar cuál es la vincula-
ción entre las estrategias de relaciones laborales y un conjunto de variables de 
carácter estructural como el país de origen de las firmas, la actividad económica, 
el momento de inicio de las operaciones en el país y el tamaño de las filiales.

El análisis que se lleva adelante parte de las siguientes preguntas: ¿Qué prácti-
cas de gestión de la fuerza de trabajo son implementadas por las firmas? ¿Cuáles 
son las estrategias  resultantes en torno a las relaciones laborales? ¿Existe homoge-
neidad en la aplicación de las estrategias? ¿Qué variables estructurales son centrales 
para explicar el comportamiento de las ETN en materia de relaciones laborales?

Para alcanzar los objetivos del artículo se presenta una tipología analítica de-
sarrollada a partir de la bibliografía y estudios previos realizados en torno a la 
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problemática  planteada, que busca dar cuenta de las estrategias de relaciones la-
borales de las ETN. Posteriormente, y a partir de una encuesta de 129 casos, se  
efectúan dos tipos de análisis: el primero, de carácter descriptivo; el segundo se 
realiza a partir de un modelo de regresión logística que permite establecer las 
probabilidades que tienen las empresas de adoptar algunas de las estrategias de 
relaciones laborales elaboradas a partir de la tipología, utilizando como variables 
independientes el país de origen, el sector de actividad, el tamaño y el año de 
instalación en el mercado local.

 En la primera parte de este trabajo se caracterizan las operaciones de las fi-
liales, exponiendo sucintamente el peso de las ETN en la economía argentina y 
los marcos de referencia en los que se desenvuelven las relaciones laborales en las 
firmas. En la segunda parte se revisan las principales perspectivas teóricas que 
abordan las preocupaciones planteadas en este artículo con la finalidad de iden-
tificar un conjunto de estrategias empresarias hacia los sindicatos y empleados. 
Posteriormente, se presenta un apartado metodológico en el que se precisan la 
fuente de información utilizada, las estrategias metodológicas adoptadas y las 
principales variables vinculadas a los casos de estudio. Luego, se presentan los 
resultados del análisis y se recogen sus principales implicancias, lo cual permite 
presentar las conclusiones.

Empresas transnacionales y modelo de relaciones laborales argentino

En el marco del proceso de internacionalización de la producción, las ETN se 
han convertido en agentes centrales de la economía mundial por el poder que 
sustentan, influyendo en el desempeño de las economías nacionales. Su poder se 
manifiesta, en parte, en el comportamiento de la inversión extranjera directa 
(IED). De acuerdo con la United Nations Conference on Trade and Develop-
ment (UNCTAD), en 2007 la IED alcanzó un máximo de 1.97 billones de dólares 
estadounidenses y hacia el año 2012 la IED a nivel mundial, llegó a 1.39 billones 
de dólares (UNCTAD, 2013). A su vez, según la misma fuente, en 2007, las 79 mil 
ETN que controlaban 790 mil filiales alrededor del mundo, generaban un valor 
agregado que representaba el 11% del PIB mundial. Asimismo, durante 2012, los 
países en desarrolla recibieron 49% de las IED realizadas a nivel global; fueron 
América Latina y el Caribe, junto con África, las únicas que aumentaron los flu-
jos de inversión con relación al año anterior. 

En 2012 la IED recibida en la región de América Latina y el Caribe alcanzó 
un nuevo récord histórico de 174.546 millones de dólares, representando el 3% 
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del PBI de la región. En este mismo orden, dentro de esta región, América del Sur 
recibió el 82% de las inversiones realizadas.

A partir de la década de los noventa la Argentina asistió a un proceso de cre-
ciente extranjerización de su economía, impactando en su estructura producti-
va, convirtiéndola en una de las economías más transnacionalizadas del mundo. 
El proceso no pudo revertirse a pesar de los cambios desarrollados en los últimos 
diez años en la economía doméstica. Así, según datos de la Encuesta Nacional a 
Grandes Empresas (ENGE) del Instituto Nacional de Estadísticas y Censo (IN-
DEC) el número de empresas con participación de capitales extranjeros entre las 
500 firmas más grandes del país se incrementó de 219 en 1993 a 322 en 2011. 
Asimismo, la participación de las empresas con capital extranjero en el valor 
agregado de ese conjunto de empresas pasó de 62% en 1993 al 81% en 2011 (EN-
GE-INDEC, 2012).  

En términos de presencia de ETN, las filiales que operaban en la Argentina 
en 2012 eran 1.719; 24% de ellas eran de origen norteamericanas, en tanto 
que  las filiales cuyas casas matrices se encuentran en Alemania, Italia, Francia 
y España representaban 37%,  15% de firmas corresponden a filiales de otros 
países de Europa y 13% son de América Latina. En términos de actividades, 
30% son firmas industriales, 36% pertenecen al sector servicio y 22% a co-
mercio, mientras que 12% corresponde a firmas extractivas y vinculadas a la 
agricultura, ganadería y pesca. El conjunto de estas firmas emplea aproxima-
damente a 700.000 trabajadores, lo cual representa un 12% del empleo priva-
do registrado.1

Por otra parte, el modelo de relaciones laborales argentino se ha caracteriza-
do por una fuerte injerencia del Estado, el monopolio de la representación que 
recae sobre un único sindicato por rama o actividad, el predominio de la nego-
ciación colectiva centralizada, la amplia cobertura de los convenios colectivos de 
trabajo (CCT) para los trabajadores afiliados y no afiliados a los sindicatos y por 
la presencia de sindicatos “verticales” con representación de delegados o comi-
siones internas en los lugares de trabajo (Palomino y Trajtemberg, 2006).2 Ese 
modelo de relaciones laborales se encuentra vigente desde principios de la déca-

1 Estos datos surgen del registro de ETN creado por medio de la información suministrada 
por las diferentes cámaras de comercio bilaterales en el marco del proyecto donde se inscribe 
este artículo. 

2 Uno de los elementos principales a partir de los cuales el Estado ejerce su influencia es la 
Ley de Asociaciones Profesionales que otorga mediante la personería gremial el monopolio de 
la representación al sindicato más representativo por rama y actividad, autorizando así la par-
ticipación en la negociación colectiva con cámaras empresarias y/o empresas, la recaudación  de 
una cuota sindical entre sus afiliados y la administración de sus propias obras sociales.
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da de los cincuenta del siglo pasado, aunque con algunas modificaciones produ-
cidas a lo largo de su historia. En este sentido, la gestión de la fuerza de trabajo 
en la Argentina estuvo asociada a este modelo, cuya dinámica estaba marcada 
por una dimensión colectiva de la organización de los trabajadores a través de los 
sindicatos con presencia en los lugares de trabajo.  

En ese marco, la estructura sindical se encuentra organizada de forma pira-
midal, con una base constituida por los sindicatos de primer grado, de rama o 
actividad, un segundo nivel correspondiente a las federaciones y una punta de-
finida por las confederaciones. Si bien la afiliación sindical es voluntaria, los tra-
bajadores solo pueden afiliarse al sindicato de primer grado que les corresponde 
según la rama o actividad. A su vez, la participación de los trabajadores se cana-
liza por medio de los delegados o comisiones internas, quienes son los represen-
tantes de los asalariados en la empresa y de los sindicatos en la firma. La legisla-
ción argentina garantiza la representación sindical en aquellos establecimientos 
que cuentan con más de diez empleados, posibilitando que a partir de los cin-
cuenta haya dos representantes sindicales. 

En la década de los noventa, dentro del desarrollo de las políticas neolibera-
les, se llevaron adelante procesos de negociación colectiva tendientes a la descen-
tralización y a la introducción de prácticas flexibilizadoras para debilitar el ac-
cionar sindical. Este pasaje, a su vez, implicó un cambio en las formas de gestión 
de la fuerza de trabajo, donde comenzaron a proliferar mecanismos de gestión 
que redundaron en una mayor individualización y que estuvieron asociados a las 
nuevas formas de “gestión de recursos humanos” (Senén, 2006; Tomada, 1999). 

Perspectivas de abordajes sobre las relaciones laborales en empresas ETN

Existen diferentes dimensiones a partir de las cuales son explicados el desarrollo 
de las prácticas de empleo y relaciones laborales en ETN. Así, Edwards et al. (1999) 
dan cuenta de la existencia de cuatro indicadores de carácter estructural que se 
encuentran presentes en los estudios sobre relaciones laborales en ETN y a través 
de las cuales se busca determinar la incidencia que tienen en los dispositivos la-
borales de las empresas. El primero de estos elementos es la incidencia del país 
de origen sobre las prácticas laborales en cada una de las subsidiarias. El siguien-
te elemento se vincula con la actividad desarrollada por la empresa, su integra-
ción y estandarización de la producción, siendo menor el nivel de autonomía, 
cuando mayor sea el grado de integración. El tercero de los elementos es la es-
tructura de la competencia de la firma a nivel internacional. Los estudios obser-
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van que la incidencia de la matriz sobre las subsidiarias será mayor en los casos 
en los que se desarrolle una competencia a nivel mundial y menor cuando esa 
competencia se desarrolle a nivel local. Por último, la forma de ingreso a los mer-
cados locales condicionará los métodos de las firmas. De esta manera, la compra 
o fusión de una empresa local por parte de la ETN permitirá que esta se organice 
sobre estructuras preexistentes, las cuales condicionarán o retrasarán la incorpo-
ración de nuevas prácticas de gestión. Contrariamente, la incorporación de la 
ETN a partir de una inversión de tipo greenfield posibilitará la imposición de sus 
métodos en los marcos institucionales que regulan las actividades que se desa-
rrollan (Edwards et al., 1999). 

Por otra parte, dentro de los estudios que se han desarrollado sobre la gestión 
de la fuerza de trabajo y relaciones laborales en ETN, no existe un marco teórico 
único, sino una proliferación de abordajes. No obstante, es posible agruparlos de 
acuerdo con dos grandes ejes temáticos: por un lado, el vinculado a las relaciones 
laborales y por otro la gestión de recursos humanos próxima a la literatura sobre 
management.

Los análisis sobre relaciones laborales concentran su atención en la estructu-
ra de la negociación colectiva, la presencia de la representación sindical en las 
empresas y los mecanismos de identificación de los trabajadores con sus repre-
sentantes, entre otros aspectos. Estos estudios tienden a observar las diferencias 
existentes en torno a las prácticas de relaciones laborales en los espacios de tra-
bajo, los cambios operados y la influencia del país de origen de la ETN, como así 
también los mecanismos de adaptación. En este sentido, analizan las relaciones 
entre los actores intervinientes (sindicatos y empresarios) y su influencia en im-
plementación de las prácticas de empleo utilizadas en las casas matrices a nivel 
local (Kahacová, 2007). Otros han puesto el eje en la representación gremial en 
los espacios de trabajo, marcando las diferencias y similitudes entre el país de 
origen y la forma en que se procesa esa relación en el país receptor  (Gunnigle et 
al. 2005). En este marco, también se hicieron estudios que observaron la con-
fluencia de esas prácticas en torno a la configuración de nuevos sistemas de rela-
ciones laborales y en qué medida impactaban sobre los sistemas nacionales (Hy-
man, 2001; Edwards et al., 2005).

En tanto, los estudios concentrados en la gestión de recursos humanos bus-
can dar cuenta de diversos modelos y prácticas de empleo que involucran temas 
como la promoción y búsqueda de eficiencia, la capacitación para mejorar el des-
empeño, diversas modalidades de organización del trabajo y el compromiso 
(identificación, fidelización) con los objetivos corporativos. Al respecto, Good-
herham et al. (1998) distinguen dos grandes sistemas de gestión: el “instrumen-
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tal” (calculative) y el “colaborativo”. Las prácticas exclusivamente “instrumenta-
les” están orientadas a alcanzar la eficiencia a nivel individual por medio de la 
utilización de incentivos como los sistemas de premios. Por el contrario, los sis-
temas “colaborativos” promueven la participación y el compromiso de los em-
pleados con los objetivos organizacionales y privilegian distintas instancias de 
comunicación directa con los empleados.  

Estos estudios, a su vez, tienden a observar la confluencia de prácticas de recur-
sos humanos a través de las ETN y su extensión en diferentes subsidiarias de las firmas 
(Rosenzweig y Nohria, 1994), como así también los efectos del país de origen sobre 
las filiales (Ferner, 1997; Ferner et al., 2004 y Pudelko y Harzing, 2007).  

Otra perspectiva busca unificar el campo de estudio integrando las relacio-
nes laborales y la gestión de la fuerza de trabajo en las firmas. Esta confluencia 
da como resultado una perspectiva amplia de las relaciones laborales, en la me-
dida en la que comprenden las formas de gestión de la fuerza de trabajo y de or-
ganización 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 trabajadores y 
empleadores y el desarrollo de la relación entre los actores intervinientes. Así 
comprendida, la relación laboral incorpora a la gestión de la fuerza de trabajo 
como elemento central que permite dar cuenta de las características que asume 
la relación laboral en los espacios de trabajo (Bilbao, 1999). 

A su vez, esta concepción de las relaciones laborales, toma en consideración 
los diferentes niveles en los que se inscriben. Por una parte, se encuentran las re-
laciones “micro” entabladas en el espacio de la empresa, las estrategias desplega-
das en esa instancia y la dinámica adquirida por esas relaciones en el plano del 
proceso productivo. El segundo nivel “meso” se encuentra vinculado con el ám-
bito de las actividades productivas y hace referencia a actores como sindicatos 
sectoriales, cámaras empresarias y sus relaciones. Por último, el nivel “macro” se 
integra en las relaciones laborales a partir de las configuraciones socio-económi-
cas que se desenvuelven en cada periodo histórico y que condicionan la forma 
de desarrollo de las relaciones en los otros niveles, pero además integra, a través 
del Estado, a la diversidad de intereses que lo componen. 

Las estrategias en las ETN hacia la representación sindical

Los estudios sobre las prácticas de gestión hacia los sindicatos en las ETN indica 
la necesidad de observar las motivaciones que conducen a la empresa a establecer 
estrategias hacia este actor. Esta problemática se intentó abordar desde la pers-
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pectiva de la racionalidad limitada (Cooke, 2003) que asume que las firmas mul-
tinacionales tratan de optimizar la rentabilidad y así obtener un mayor rendi-
miento de la fuerza de trabajo, mientras que los sindicatos tratan de actuar de 
manera de maximizar los beneficios de los trabajadores. Así, los gerentes evalúan 
la opción de evadir la presencia sindical o reconocerla con criterios relacionados 
al impacto en el rendimiento de la operativa de la filial. Sin embargo, la decisión 
puede estar condicionada por el modelo de relaciones laborales del país de ins-
talación, sus normas, sus leyes y su historia.

En tanto, la literatura internacional sobre gestión de recursos humanos ha 
intentado mostrar el impacto negativo de la sindicalización en el desempeño de 
las firmas (Freeman y Medoff, 1984). En la evaluación de esta literatura, Roche 
y Turner (1998) ponen de manifiesto que la sindicalización ha reducido la ren-
tabilidad de la empresas manufactureras de EE.UU., por lo que se deduce que las 
ETN atribuyen una serie de inconvenientes a tener representación sindical. Entre 
otras cosas, el aumento de los costos laborales, la protección de los trabajadores, 
la menor flexibilidad y sensibilidad al cambio y un clima antagónico entre la 
empresa y los trabajadores serían los factores que impulsarían a las ETN a evitar 
la representación gremial (Flood y Toner, 1997). Además, la presencia sindical 
puede ser considerada, desde este punto de vista, como un elemento que traba 
la posibilidad de homogeneizar las prácticas de gestión en las diferentes subsi-
diarias (Gunnigle et al., 2005).

 Desde la década de 1980, diferentes perspectivas han analizado la gestión 
de la fuerza de trabajo y su impacto sobre las representaciones sindicales, dando 
lugar a numerosos estudios que han expuesto las prácticas hacia los sindicatos en 
los diferentes niveles que integran las relaciones laborales.

 Algunos se concentraron en la observación de las condiciones brindadas por 
el modelo de relaciones laborales en un nivel macro, estableciendo el efecto de 
las leyes y normas a favor de las prácticas antisindicales y son utilizadas por los 
empresarios en los espacios de trabajo (Gall, 2010). Otros estudios, en cambio, 
han puesto el acento sobre las diferencias existentes entre las empresas de nueva 
y vieja instalación, observando que entre las primeras había un claro predomino 
por evitar la intervención sindical en los espacios de trabajo. En este sentido, y 
en el marco de las reformas liberales, las firmas de nueva instalación y vincula-
das con nuevos sectores de alta tecnología buscaron mecanismos para evitar la 
representación gremial en esas firmas (Gunnigle et al., 2007). Una muestra de 
ello es la extensión del fenómeno denominado como double breasting. Esta prác-
tica, surgida en la actividad de la construcción en EE.UU., fue posteriormente 
traslada a diferentes sectores de actividad y consiste básicamente en una repre-
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sentación sindical heterogénea al interior de una misma firma, por lo cual la pre-
sencia del sindicato no se verifica en la totalidad de los establecimientos o plan-
tas. La estrategia dio lugar a la apertura de nuevos establecimientos con el fin de 
imponer un formato de representación que pudiera escapar a las organizaciones 
sindicales (Gunnigle et al., 2007).

Bajo estas lógicas se han llevado adelante un conjunto de análisis que bus-
caron dar cuenta de las prácticas antisindicales desarrolladas por las firmas 
transnacionales, ubicando a las empresas de origen estadounidense como las 
firmas donde se despliega con mayor énfasis la práctica del double breasting. 
En esta línea, Gunnigle et al. (2007), observan el comportamiento antisindi-
cal de las firmas estadounidenses radicadas recientemente en Irlanda, donde 
se destaca el incremento de la evasión sindical, a partir de inversiones tipo 
“Greenfield”. En este sentido, el comportamiento antisindical radicaría en la 
creación de las condiciones deseadas por las casas matrices a fin de ubicarse 
comparativamente en una situación ventajosa en la competencia por la IED a 
sabiendas que la ausencia sindical forma parte de esas condiciones (Gunnigle 
et al., 2007). 

Otros estudios sobre las estrategias hacia los sindicatos han puesto de relieve 
la integración de los diferentes niveles. En este sentido, tanto los factores “ma-
cro”, que generan las condiciones de posibilidad para el desarrollo de las prácti-
cas antisindicales, como los elementos relativos al interior de la firma, vincula-
dos a las formas de gestión, inciden en la desvinculación de los trabajadores 
respecto de los sindicatos o bien, no posibilitan la intervención de éstos últimos 
en los ámbitos laborales. 

Estos estudios ponen en evidencia el conjunto de normas que conducen a 
una pérdida de poder de los sindicatos y muestran las estrategias antisindicales 
desarrolladas a partir de los procesos de tercerización, cierre de empresas, con-
tratos diferenciales para los empleados, políticas agresivas hacia los sindicatos, 
políticas de selección y reclutamiento de personal y el impedimento de incor-
porar personal con trayectoria ligada a las organizaciones sindicales (Cooper et 
al., 2009). En esta dirección, otros análisis han puesto de manifiesto el efecto 
de la incorporación de ciertas formas de gestión de la fuerza de trabajo como 
estrategias antisindicales, que buscarían interferir en la relación entre represen-
tantes y representados en el nivel de la empresa (Batram y Cregan, 2003; Dun-
don et al., 2006). 

Así, la crisis de la relación salarial fordista, a mediados de la década de los se-
tenta, abrió paso a nuevas formas de relaciones entre trabajadores y empresarios, 
las cuales se desarrollaron en el marco de las políticas neoliberales vinculadas al 
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proceso de mundialización. Al respecto, si en el régimen fordista se buscaba ob-
tener el consenso de los trabajadores por medio de las negociaciones y acuerdos 
con los sindicatos sobre los aspectos de la gestión de la fuerza de trabajo, a me-
dida que el tejido normativo, formal e informal, se densifica, desde la óptica em-
presarial empieza a extenderse el convencimiento de que ese tejido limita en ex-
ceso los márgenes de decisión (Alòs Moner, 2008). 

En este sentido las empresas han adoptado prácticas que han tendido a in-
dividualizar las relaciones laborales, a desvincular al trabajador de la representa-
ción gremial para debilitar a los sindicatos y las solidaridades generadas en los 
espacios de trabajo. Las estrategias puestas en juego por las empresas para llevar 
adelante este proceso de individualización de las relaciones laborales comenza-
ron con la división de las empresas en múltiples unidades productivas y la apli-
cación de distintas formas contractuales para debilitar el poder sindical (Calde-
rón y López, 2010;  Delfini, 2010). 

A estas prácticas se incorporaron nuevas formas de gestión de la fuerza de 
trabajo que generalmente se les denomina “gestión de recursos humanos” y que 
buscan generar una subjetividad del trabajador tendiente a estructurar solidari-
dades cuyo marco de referencia sea la empresa. De esta manera, frente al com-
ponente colectivo y de clase asociado a la negociación colectiva, la “gestión de 
recursos humanos” enfatiza la relación contractual individualizada; frente a la 
formalización del convenio colectivo y su detallada regulación de condiciones 
de empleo, la gestión de recursos humanos plantea su gestión individualizada y 
variable; frente a la estabilidad en el empleo y los mercados internos de trabajo, 
la gestión de recursos humanos pregona una relación contractual contingente; 
en definitiva, se persigue que los derechos laborales en la empresa sean sustitui-
dos por la concesión o la decisión empresarial (Alòs Moner, 2008). Se abre así 
un conjunto de dispositivos tendientes a configurar una relación entre emplea-
dor y trabajador sin mediaciones. 

En esta dirección García (2001) sostiene que la cultura de la empresa ameri-
cana se ha  exportado a otras regiones y con ello se abre las puertas a una serie 
de neologismos como “dirección de recursos humanos”, “gestión de calidad to-
tal”, “implicación del empleado”, dando como resultado un lenguaje empresa-
rial que inunda los discursos entretejidos en distintos ámbitos sociales y en el 
que se redefine a los trabajadores como empleados, ya sean tratados como indi-
viduos o equipos, pero no como colectivos organizados con intereses distintos a 
los de la empresa (García, 2001).

En el marco de estas formas de gestión de la fuerza de trabajo asoman un con-
junto de estrategias que se encuentran en el centro de la construcción de las rela-
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ciones laborales en la firma. Estas, que buscan dominar el escenario en la empresa 
son principalmente aquellas asociadas con la comunicación hacia los empleados, 
mecanismos de resolución de conflictos sin intervención sindical, participación de 
los trabajadores, mecanismos de selección de personal, capacitación para la impli-
cación, evaluación de desempeño y pagos por rendimiento, entre otros (Lewchuk 
y Wells, 2006; Batram y Cregan, 2003, Lavelle et al., 2010; Dundon et al., 2006; 
Cooper et al., 2009;  Delfini y Erbes,  2011).

En relación con estas acciones empresariales que intentan abrir canales de co-
municación con los trabajadores, se desarrollan diferentes perspectivas que van 
desde las que pregonan una comunicación directa con los empleados, evadiendo 
la presencia sindical, hasta las que mantienen la interlocución indirecta y avalan la 
representación gremial en la empresa. 

En sintonía con esto, varios estudios han podido establecer la existencia de 
diferentes estrategias en torno de la comunicación de las firmas con los trabaja-
dores y, en términos generales, suelen destacar cuatro estrategias claras. Así, una 
primera estrategia es denominada “indirecta”, según la cual en la comunicación 
hacia los trabajadores prevalece la interlocución con la representación gremial; la 
segunda estrategia tiene que ver en realidad con una ausencia de ella, por lo cual 
se la suele denominar como “minimalista”; la tercera estrategia es “directa” y en 
ella predomina una comunicación sin mediaciones con los empleados; en tanto 
que una cuarta estrategia puede ser caracterizada como “dual” en la medida co-
existen instancias directas e indirectas de comunicación (Lavelle et al., 2010;  
Tuselman et al., 2003). 

Por otra parte, las prácticas participativas tienden a generar las condiciones 
necesarias para que los asalariados se involucren. El objetivo último es generar 
una mayor implicancia con la empresa que tenga efectos sobre los sindicatos, 
restringiendo la relación entre los asalariados y la organización sindical. En este 
sentido, las prácticas habituales de participación pueden ir desde instancias in-
formales hasta otras más conocidas, como los sistemas de sugerencias, los Cír-
culos de Calidad o los sistemas Kaizen, reuniones formalmente programadas 
entre los superiores jerárquicos y los trabajadores para efectivizar la participación 
o reuniones informativas. 

Otros de los elementos característicos que incorporan la  gestión de recursos 
humanos es el pago por rendimiento vinculadas a las evaluaciones de desempe-
ño. Las formas de pago por rendimiento especialmente los basados en la evalua-
ción del desempeño, reflejan una orientación esencialmente individualista que 
limita severamente la participación sindical heterogeneizando los colectivos la-
borales  (Gunnigle, 1995; Delfini, 2010).
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Datos y metodología

El análisis que se presenta se inscribe en  una metodología cuantitativa de abor-
daje y es  el resultado de una encuesta  aplicada a 129 filales de ETN en Argenti-
na, entre los meses de mayo y octubre de 2013.3 Si bien, la definición de ETN es 
compleja y tiene diversas conceptualizaciones, para el desarrollo de nuestra in-
vestigación hemos tomado el concepto convencional que define a las ETN como 
aquellas que tienen participación económica en más de un país. El punto de 
partida para la realización de este trabajo fue el registro de las filiales y subsidia-
rias locales de las ETN con actividad en Argentina, lo que posibilitó, posterior-
mente, la aplicación de la encuesta. Esta fue aplicada solamente en filiales locales 
con casas matrices en EE.UU. y Europa y con más de 50 empleados. Esta última 
condición es debido a que en ellas, por la legislación laboral, podrían tener más 
de dos delegados y, a su vez, suele establecerse una mayor presencia sindical que 
en empresas de menor tamaño.

Las firmas relevadas fueron categorizadas tomando como referencia la loca-
lización de la matriz, el sector de actividad, el tamaño y el año de inicio de las 
operaciones en la Argentina, dado que estas variables posibilitarían explicar el 
comportamiento de las ETN en términos de gestión de relaciones laborales.

A partir de estos elementos, la muestra de empresas seleccionadas tuvo las ca-
racterísticas que se presentan en el cuadro 1. Al respecto, las filiales de EE.UU. repre-
sentan 43% de la muestra,4 en tanto que el sector industrial es el de mayor relevan-
cia. En este mismo orden, debe marcarse que fue dividido el sector servicios entre 
aquellas actividades pertenecientes al sector de Tecnologías de la Información y Co-
municación (TIC) y los servicios tradicionales, por tratarse el primero, de una acti-
vidad en expansión en los últimos años en Argentina, cuya particularidades labo-
rales han sido señaladas en numerosos artículos académicos (Castells, 1997; Castillo, 
2007; Montes, 2010) y que en este trabajo queremos analizar de forma comparativa 
a otros sectores. En relación al tamaño de las empresas, se tomó el número de em-
pleados para su definición, así, se elaboraron tres categorías, cuadro 1.

3 Se trata de una muestra no probabilística, pero que se estratificó en torno al sector de 
actividad de las firmas, aunque solo se incluyeron empresas de los sectores analizados y se 
haya dejado al margen al sector primario, debido a que no formaba parte de los objetivos 
analíticos del proyecto. La estratificación se realizó con la base de datos construida en el 
marco del proyecto (ver nota 2) a partir de lo cual se seleccionaron empresas en cada uno de 
los estratos. Asimismo la encuesta fue realizada por medio de Skype y/o teléfono a personal 
de recursos humanos.

4 La categorización realizada de la variable “País de origen” obedece a uno de los objeti-
vos del proyecto de investigación, el cual consiste en comparar empresas en torno a estas tres 
categorías.  
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Cuadro 1. Característica de la muestra según localización
de la casa matriz, sector, tamaño y año de instalación

País de origen % n
    EE.UU. 43 56
    Alemania 18 23
    Otros de Europa 39 50
Sector    
   Industrial 40 51
   TIC 14 18
   Servicio 31 40
   Comercio 15 20
Tamaño    
    Hasta 200 empleados 40 51
    Entre 201 y 700 30 39
    Más de 700 30 39
Año de inicio de actividades    
   Antes de 1988 33 42
   Entre 1989y 2000 44 57
   Desde 2001 23 30

Fuente: elaboración propia con base en encuesta de ETN Proyecto UBACyT.

Para poder seguir adelante con el análisis, y a partir de los elementos teóricos 
presentados se construyó una tipología analítica. La  confección de la tipología 
de las estrategias, de las ETN sobre relaciones laborales se realizó tomando en 
consideración dos elementos centrales, a saber, la gestión de la fuerza de trabajo 
y la presencia sindical en los espacios de trabajo. 

El indicador de la gestión de la fuerza de trabajo se definió a partir de tres 
dimensiones: participación, comunicación y evaluación de desempeño. Para la 
participación se tuvo en cuenta la existencia en las empresas de sistemas tales co-
mo grupos Kaizen, de calidad y/o de resolución de problemas. En el caso de la 
comunicación, se tuvieron en cuenta los aspectos relacionados a la información 
brindada a los empleados. Al respecto, la encuesta aplicada a las ETN considera-
ba cinco elementos posibles de ser informados a los trabajadores. De esta mane-
ra, se tomó como una comunicación positiva si, al menos se les informaba sobre 
tres de ellos, mientras que por debajo de esa cantidad se consideró negativa. En 
el caso de la evaluación de desempeñó, se tuvo en cuenta, más allá de su existen-
cia, si esta implicaba la obtención de pagos extraordinarios por parte de la firma. 
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Tomando en consideración estas dimensiones para la construcción del indica-
dor sobre gestión de la fuerza de trabajo se estableció que cuando dos o más de 
estas se encontraban presentes en la empresa, existía una aplicación extendida de 
las prácticas de recursos humanos, mientras que, la aplicación parcial hacia re-
ferencia a la implementación de una  o ninguna de estas dimensiones. Por su 
parte, la presencia sindical se definió a partir de la representación sindical en la 
firma, específicamente a través de la existencia o no de delegados gremiales, to-
mando en consideración que en el caso de las empresas pueden tener presencia 
sindical a partir de tener diez empleados y que entre 50 y 100 empleados puede 
haber dos delegados. De esta manera quedaron constituidas cuatro estrategias 
de relaciones laborales (cuadro 2).

Cuadro 2. Estrategias de relaciones laborales

Presencia sindical
Gestión de la fuerza de trabajo:

Aplicación de prácticas de gestión de recursos humanos
Extendida Parcial

Sí Adaptativa Tradicional
No Antisindical Jerárquica

    Fuente: elaboración propia. 

De la relación entre una gestión de la fuerza de trabajo con aplicación exten-
dida de prácticas de recursos humanos y la presencia de delegados se deriva una 
lógica “adaptativa”, donde la aplicación de las prácticas se desarrollan en un con-
texto de negociación con las representaciones sindicales. Cuando las prácticas de 
gestión de recursos humanos se imponen sin presencia sindical se desarrolla una 
estrategia “antisindical”. 

Por su parte, cuando la gestión de la fuerza de trabajo se caracteriza por  la 
aplicación parcial de prácticas de recursos humanos y con presencia sindical, se 
consideró como estrategia “tradicional”. Mientras tanto, similares rasgos asocia-
dos con la gestión de la fuerza de trabajo pero sin representación gremial en la 
firma, se estableció como un tipo “jerárquico”.

Para analizar los datos, se utilizaron dos recursos. El primero de carácter des-
criptivo, para poder observar como se distribuye las diferentes estrategias de rela-
ciones laborales entre las firmas de la muestra. El segundo de los recursos utiliza-
dos es un modelo logístico binomial que permite predecir o explicar una variable 
dependiente binaria a partir de una o más variables independientes. Este tipo de 
modelos analizan la probabilidad de ocurrencia o no de un evento, dado un con-
junto de factores. El análisis de regresión logística binaria es particularmente útil 
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cuando se busca predecir la presencia o ausencia de una característica particular 
(Tuselmann et al., 2006). En este sentido, la significatividad y el signo del β 
aportan información cualitativa acerca de la importancia que adquiere cada una 
de las variables independientes sobre la variable dependiente.

Las variables dependientes se encuentra conformada por  las dimensiones 
surgidas de la tipología (Jerárquica, Adaptativa, Tradicional y Antisindical). De 
esta manera, se conforman cuatro variables dicotómicas, cada una de las cuales 
asume valor 0 cuando la empresa no adopta la estrategia considerada y 1 en ca-
so contrario. Se realizaron, posteriormente, cuatro modelos, uno por cada una 
de las estrategias surgidas. Por su parte, como variables independientes se toma-
ron las vinculadas al país de origen de la ETN, el sector, la cantidad de empleados 
y el año de inicio de las actividades, las cuales se analizan por medio de variables 
Dummy, que hace necesario considerar una categoría de referencia para cada 
una de ellas.5

Cuadro 3. Variables dependientes para el modelo de regresión logístico
      Variables Dependientes    Denominación

Adaptativa 0 No Adaptativa
1 Adaptativa

Tradicional 0 No Tradicional
1 Tradicional

Antisindical 0 No Antisindical
1 Antisindical

Jerárquica 0 No jerárquica
1 Jerárquica

Fuente: elaboración propia.

Las relaciones laborales en las filiales de ETN en Argentina

En este apartado se analizan las distintas estrategias desarrolladas por las ETN en 
la Argentina, así como también la importancia que adquieren diferentes varia-
bles estructurales a partir del modelo logístico. 

El cuadro 4 da cuenta del indicador de gestión de fuerza de trabajo, a partir 
de la aplicación de estrategias de recursos humanos, así como de cada una de las 
variables que componen dicho indicador y de la presencia sindical en la firma. 

5 Las categorías de referencia son las primeras de cada una de las variables del cuadro
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De esta manera se destaca que 67% de las empresas aplica estrategias vincu-
ladas a la gestión de recursos humanos, siendo las ETN de EE.UU. donde estas 
prácticas se encuentran más extendidas (79%) como así también en el sector 
de las TIC (78%) y las firmas con presencia en Argentina anterior a 1988 
(74%), no habiendo diferencias significativas en torno al tamaño de la em-
presa. En cuanto a las variables que componen el indicador de gestión de la 
fuerza de trabajo se destaca la comunicación (78%) seguida de la participa-
ción de los trabajadores, siendo la evaluación de desempeño la de menor 
aplicación entre las firmas de la muestra (48%). 

Por su parte, 53% de las filiales locales cuenta con presencia sindical, 
destacándose las empresas industriales (84%) y en menor medida las firmas 
de más de 700 empleados (80%), las ingresadas al mercado local luego del 
2001 (67%) y las europeas (64%). En tanto que la menor presencia sindical, 
se da en aquellas firmas pertenecientes al sector de TIC, como así entre las 
empresas de EE.UU., las de menos de 200 empleados y las integradas al mer-
cado local entre 1989 y 2000 (cuadro 4).

Cuadro 4. Aplicación de estrategias de recursos humanos, prácticas de gestión
y presencia sindical según variables estructurales en porcentaje

País de origen
Aplicación 
de Estrate-
gias de RR 

HH

Eval.
desemp. Particip. Comu-

nic.
Presencia 
sindical

    EE. UU. 79 37 69 82 41
    Alemania 70 35 61 83 57
    Otros de Europa 52 63 55 70 64
Sector          
   Industrial 65 34 78 69 84
   TIC 78 67 77 78 28
   Servicio 60 48 43 83 38
   Comercio 75 65 50 90 25
Tamaño          
    Hasta 200 
    empleados

62 43 53 80 33

    Entre 201 y 700 69 44 62 74 51
    Más de 700 69 58 74 77 80
Año de inicio 
de actividades
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   Antes de 1988 74 52 64 81 62
   Entre 
   1989 y 2000

63 47 54 79 39

   Desde 2001 63 41 76 70 67
Total 67 48 62 78 53

Fuente: elaboración propia con base en encuesta de ETN Proyecto UBACyT. 

Para profundizar en el estudio de este conjunto de empresas con el modelo 
de regresión logístico, se puede tomar como punto de partida, las formulacio-
nes realizadas en torno a la ETN, a partir de lo cual, se esperaría que las firmas 
estadounidense desarrollen estrategias antisindicales o jerárquicas, mientras 
que en las empresas europeas existiría una mayor probabilidad de generar es-
trategias adaptativas o tradicionales. A su vez, este tipo de estrategias también 
son esperables en la actividad industrial, por encima de otros sectores, y entre 
las que tienen mayor tamaño relativo. Por su parte, las empresas de mayor an-
tigüedad evidenciarían un mayor grado de integración al sistema de relaciones 
laborales argentino.

Avanzando en el análisis, se destaca, a partir de la integración de las dos di-
mensiones, el predominio de la estrategia “antisindical” (35%), seguida por la 
“adaptativa” (32%), mientras que la estrategia “jerárquica”, es la de menor peso re-
lativo, alcanzando 12% de la muestra. En este mismo orden se observa que entre 
las firmas de EE.UU. sobresalen las que aplican estrategias antisindicales (48%), 
mientras que entre las firmas de Europa se destacan aquellas con presencia sindi-
cal, tanto la estrategia tradicional como la adaptativa, alcanzando 32% de los ca-
sos. En relación con el sector de actividad, se puede destacar la prevalencia entre 
las firmas TIC y de comercio de estrategias antisindicales (67% y 60% de los casos, 
respectivamente), en tanto que 55% de las firmas industriales tienen una estrategia 
adaptativa. Por otra parte, entre las empresas más pequeñas se destacan la estrate-
gia antisindical, teniendo las empresas de mayor tamaño prácticas vinculadas a la 
adaptativa. En torno al ingreso al mercado local, se observa que entre las firmas lo 
hicieron entre 1989-2000 prevalecen estrategias antisindicales, a diferencia de las 
incorporadas a partir de 2001, donde predominan las adaptativas (cuadro 5).

Tomando como referencia el modelo logístico binario, se puede observar las 
relaciones entre las variables estructurales y las variables dependientes. En pri-
mer término, debe marcarse que los modelos correspondientes a cada una de las 
estrategias se ajustan bien a los datos, tomando en consideración que los coefi-
cientes de las pruebas de HosmerLemeshow  para evaluar la bondad del ajuste,  
no son significativos y se acercan a 1. 
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Analizando las diferentes estrategias desplegadas por las filiales de ETN en 
la Argentina, se observa que el año de instalación es la variable de menor impac-
to al momento de explicar las estrategias de las firmas, ya que solamente se ob-
serva que las empresas que ingresaron al mercado local entre 1989 y 2000 pre-
sentan nivel de significancia, dentro de la estrategia jerárquica. Por el contrario, 
la actividad, el país de origen y el tamaño de las firmas, en distinta medida, son 
las variables que explicarían las estrategias desplegadas por el conjunto de las 
empresas que componen la muestra. 

El cuadro de referencia arroja algunas conclusiones que destacan en el mar-
co de los trabajos académicos citados a partir del signo (positivo o negativo) del 
coeficiente B y del nivel de significancia que tienen cada una de las categorías. 

Como se observa, la estrategia jerárquica se ve influenciada por el tamaño de 
las empresas como por el año de instalación. En este sentido, las probabilidades de 
adoptar una estrategia de este tipo disminuye cuando las empresas tienen entre 
201 y 700 empleados, en tanto que estas probabilidades aumentan cuando se tra-
ta de ETN ingresadas al mercado local entre 1989 y 2000. Por su parte, la estrategia 
de carácter tradicional se ve afectada por el país de origen, siendo que existen ma-
yores probabilidades de adoptar esta estrategia entre las otras firmas de Europa. 

En cuanto a la estrategia antisindical, la misma se encuentra influenciada, 
tanto por el país de origen como por la actividad y el tamaño. Al respecto, las 
probabilidades de adoptar una estrategia antisindical es menor entre los países 
de Europa en relación a las de EE.UU., mientras que la actividad es un elemento 
de suma importancia para explicar este tipo de estrategias. Así, las posibilidades 
de llevar adelante una estrategia de este tipo, aumenta en todos los sectores ana-
lizados en comparación con la industria, en tanto que son menores las probabi-
lidades en las empresas de mayor tamaño. 

En contraparte, la estrategia adaptativa se encuentra influenciada por la activi-
dad y en menor medida por el tamaño. Al respecto, las probabilidades de adoptar 
esta estrategia disminuyen en todas las actividades en relación a la categoría de re-
ferencia y aumenta la probabilidad de tenerla, entre las firmas grandes.

Conclusiones

Los estudios sobre ETN y sus filiales locales han mostrado, entre otros rasgos, la in-
fluencia que pueden tener diferentes variables sobre las estrategias hacia los trabaja-
dores y sus representantes. En este sentido, el análisis presentado tomó en considera-
ción las variables de país de  origen, sector de actividad, tamaño y año de instalación 
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para establecer el grado de influencia sobre las relaciones laborales adoptadas por el 
conjunto de estas firmas. A partir de ello, se buscó dar cuenta de las estrategias lleva-
das adelante por las filiales de ETN de Argentina, las cuales fueron abordadas a partir 
de la construcción de una tipología analítica que tomó en consideración dos elemen-
tos centrales como, la presencia sindical y la gestión de la fuerza de trabajo. 

Se pudo observar que las estrategias adoptadas por las ETN difieren de acuer-
do a las características estructurales de las firmas. En  primera instancia puede 
establecerse que el año de instalación no permite explicar las estrategias desarro-
lladas por las firmas. Por el contrario, las restantes variables muestran un nivel 
de significación importante que posibilita establecer algunas conclusiones sobre 
la operatoria de las ETN.

El sector de actividad como variable independiente fue el que mostró tener 
mayor preponderancia al momento de explicar las estrategias empresarias. Así, en-
tre las firmas TIC son predominantes las estrategias vinculadas a la ausencia de re-
presentación gremial en comparación con la variable de referencia (“Industria”). 
De manera similar, en el resto de los sectores de actividad también tienden a in-
centivarse estrategias caracterizadas por la ausencia de representación sindical en 
los ámbitos laborales y por la incorporación de una gestión vinculada a los recursos 
humanos, especialmente cuando se las compara con las firmas industriales. En es-
te sentido, los datos presentados confirman lo sostenido por una numerosa biblio-
grafía en torno a la relación existente entre los sectores predominantes de la econo-
mía (servicios y comercio) y la caída del poder sindical, en la medida que las firmas 
de las diferentes actividades, no industriales tienden a desincentivar las prácticas 
sindicales (Hyman, 1996; Fernández, 2010).

 Trabajos realizados sobre ETN en Irlanda  ponen en evidencia cómo este con-
junto de empresas vinculadas al sector comercio y servicio, buscan establecer rela-
ciones con los trabajadores sin la mediación de los sindicatos (Dundon et al., 2006; 
Lavelle et al., 2010). Por su parte, un análisis sobre ETN en México muestra tam-
bién el bajo nivel de incorporación sindical en las empresas de servicios, más allá 
de las diferencias existentes en torno al marco que brinda las relaciones laborales 
de este país (Carrillo y Gomis, 2011). Lo que pone en evidencia que más allá de las 
instituciones locales que definen en parte las estrategias de las empresas, existe una 
tendencia a desplazar a los sindicatos como mediadores entre las firmas y los tra-
bajadores. En torno al país de origen, se observa una divergencia de prácticas que 
parecería estar determinada por la ausencia sindical y por la incorporación de dos 
prácticas vinculadas a la gestión de recursos humanos (67% de los casos corres-
ponde a una aplicación extendida de gestión de recursos humanos). En este senti-
do, la probabilidad de que las firmas pertenecientes a “otros de Europa” tengan 
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una estrategia tradicional, por encima de las de EE.UU. refuerza las formulacio-
nes expresadas en torno a las lógicas antisindicales de las empresas de EE.UU., lo 
cual queda claramente refrendada por las menores probabilidades de desarro-
llar una estrategia  antisindical en las firmas de otros países europeos. Los ele-
mentos presentados evidencian la heterogeneidad existente en torno a la in-
fluencia del país de origen con respecto a la aplicación de las estrategias hacia 
los trabajadores, lo que implica que no se exportan hacia otras firmas las lógicas 
antisindicales fomentadas por las empresas de EE.UU. aunque, en las medidas 
de las posibilidades regulatorias, las empresas de este país despliegan las lógicas 
que suponen la ausencia de representación sindical en el espacio de trabajo.

El tamaño muestra cierta importancia a la hora de explicar las estrategias 
adaptativas y antisindicales de las ETN, siendo clave para explicar estos compor-
tamientos la presencia sindical en la firma. De esta manera, se pudo observar 
que las grandes firmas tienden a tener mayores probabilidades de adoptar estra-
tegias adaptativas y menores probabilidades de tener lógicas antisindicales. Es-
to puede explicarse por dos elementos. Primero, por ser estas donde se desplie-
gan, por encima de las más pequeñas, las formas de gestión vinculadas a los 
recursos humanos y segundo, porque son en estas firmas  donde aparece con 
mayor fortaleza la presencia sindical. En estudios realizados anteriormente so-
bre el sector automotriz, se muestra que las empresas de mayor número de em-
pleados es donde la presencia sindical predomina sobre las otras y hace que las 
prácticas de gestión de la fuerza de trabajo sea negociada con los representantes 
sindicales (Delfini, 2010)

 En síntesis, de acuerdo a lo manifestado a lo largo del artículo, se puede 
establecer la ausencia de una convergencia de las formas de gestión de las rela-
ciones laborales de las firmas en la medida que las estrategias de las ETN depen-
den del país de origen y con mayor relevancia, del sector de actividad. En la 
medida de las posibilidades dadas por los modelos de relaciones laborales loca-
les, las firmas buscan exportar sus prácticas de empleo a las filiales, como lo 
muestra las características que prevalecen entre las ETN de origen estadouni-
dense. No obstante, el sector de actividad donde se incorpora la empresa, tiene 
una relevancia central al momento de explicar las prácticas desarrolladas por 
las firmas. De esta forma, puede incorporarse la idea que en los sectores vincu-
lados a la industria se establecen las dinámicas donde la presencia sindical sigue 
siendo predominante y las relaciones que allí se desarrollan se encuentran me-
diadas por la acción de este tipo de actores, en tanto que en el resto de las acti-
vidades, la representación sindical aparece más difusa y con una fuerte penetra-
ción de las estrategias vinculadas a la gestión de recursos humanos. 
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