El enfoque cultural en la direccion de los recursos
humanos: revision de la literatura e implicaciones
para el futuro

Autora: Aitziber Lertxundi
Departamento de Economia Financiera II
Universidad del Pafs Vasco (UPV-EHU)

Resumen

En este trabajo se efecta una revision del Enfoque Cultural en el campo de la
direccién de los recursos humanos. Con este objetivo se analizan los estudios donde
se ha tratado la influencia de la cultura en aspectos tales como, la configuracién de
las organizaciones o la propia funcién de recursos humanos, prestando especial aten-
cién a su consideracion al contexto internacional donde sus premisas tedricas
adquieren un matiz especialmente importante. Finalizamos el trabajo con una refle-
xion sobre la consideracién de la variable cultura en esta literatura y las necesidades
de investigacién que implica la aplicabilidad futura de este enfoque tedrico.
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Abstract

In this work a review of Cultural Approach is carried out on the field of human
resource management. With this aim, we analyze studies in which its influence has
been considered in different aspects such as organizational design or the human
resource function itself, drawing particular attention on the international context
where its premises show a specific importance. We finish our work with a thought
about the consideration of culture in this literature and the research needs that the
future applicability of this theoretical approach involves.
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1. Introduccién

El término diversidad hace referencia al conjunto de diferencias individuales que
distinguen a una persona de otra. Esta diversidad suele ser muchas veces la causa
por la que los miembros de una organizacién conciben e interpretan las mismas cues-
tiones de distinta forma, a veces, incluso, puede que las creencias no sean comparti-
das y es posible que lleguen a entrar en conflicto. La diversidad cultural es hoy en dfa
una realidad cada vez més habitual en las organizaciones, particularmente en las
empresas multinacionales (EMs), pues sus caracteristicas hacen que en ellas conflu-
yan personas de contextos nacionales dispares, mostrando un mayor grado de diver-
sidad. Como ya anticipaba Adler (1997) hace mas de una década, la diversidad cul-
tural se estd convirtiendo en un problema notorio a considerar en el contexto multi-
cultural.

Con este trasfondo, la corriente teérica del Enfoque Cultural (Adler, 1997;
Aycan Kanungo, Mendonca, Yu, Deller, Stahl y Kurshid, 2000; D’Iribarne, 1989;
Hofstede, 1984; Laurent, 1983; Mendonca y Kanungo, 1994; Schwartz, 1994; Tayeb,
1988; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994) se fundamenta en la cultura como el ori-
gen de las diferencias en la configuracion de los sistemas de direccién y la estructura
de las organizaciones. En esta linea, los estudios comparativos sefialan a la cultura y
a las instituciones nacionales como dos de los factores que intervienen en el grado
de adopcién y difusion de las préacticas organizacionales en general (Aycan, Kanun-
g0, Mendonca, Yu, Deller, Stahl, y Kurshid, 2000; Beechler y Yang, 1994; Edwards y
Ferner, 2004; Khilji, 2003; Laurent, 1986; Myloni Harzing y Mirza, 2004a; Schuler y
Rogovsky, 1998; Tayeb, 1988). Como la mayoria de las practicas de direccion, las de
recursos humanos se basan en las creencias culturales, los valores basicos del contex-
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to cultural en el que estan inmersas, y el hecho de ignorarlo puede llevar al fracaso la
aplicacién de las mismas en otras sociedades en las que opera la EM. Pasar por alto
estas consideraciones puede ser causa de conflictos e ineficiencias (Bae, Chen y
Lawler, 1998; Gill y Wong, 1998; Hofstede, 1984; Kim y Gray, 2005; Laurent, 1983;
Lawler, Chen y Bae, 2000; Rosenzweig y Nohria, 1994; Tayeb, 2005; Yuen y Kee,
1993). Existen evidencias que ponen de manifiesto las disfuncionalidades producidas
por el desajuste entre determinadas caracteristicas de las practicas de recursos huma-
nos y el contexto nacional en el que se aplican (Adler, 1997; Aycan et al., 2000;
Gémez-Mejfa, Balkin y Cardy, 1997; Hofstede, 1998; Lawler et al., 2000; Lertxundi,
2008; Newman y Nollen, 1996). Los estudios empiricos que han tratado la influen-
cia de este factor en el contexto internacional de la Direccién de Recursos Humanos
(DRH) en las EMs ponen de manifiesto su relevancia (Bae, Chen, Wan, Lawler y
Walumbwa, 2003; Bjorkman y Xiucheng, 2003; Gamble, 2003; Khilji, 2003; Myloni,
Harzing y Mirza, 2004b; Verburg, Drenth, Koopman, van Muijen y Wang, 1999).

En este trabajo se realiza una revisién de la literatura en torno a este enfoque cul-
tural, analizando su alcance y relevancia en diversas areas especificas dentro del
campo de la DRH. En primer lugar, se efectGa una primera aproximacién hacia sus
premisas basicas. En segundo lugar, se analiza la influencia que ejerce en la configu-
racién de las organizaciones en general y posteriormente, se hace adopta una visién
mas especifica en su efecto en la funcién de recursos humanos. Seguidamente se
aborda el debate enmarcado en la DRH Comparativa, donde se presentan los argu-
mentos de las posiciones de convergencia y divergencia. En cuarto lugar, se citan
algunos de los trabajos mds importantes en el campo de la Direccién Estratégica
Internacional de Recursos Humanos (DEIRH) destacando el papel que se le atribuye
a la variable cultura en el conjunto de las variables estratégicas que se contemplan
en estos modelos. Por tltimo, se exponen brevemente las conclusiones alcanzadas y
sus implicaciones para la investigacién futura en el marco de este enfoque cultural.

I1. El Enfoque Cultural en el management

El Enfoque Cultural (Adler, 1997; Aycan et al., 2000; D’Iribarne, 1989; Hofste-
de, 1984; 1998a, 2001; Laurent, 1983; Mendonca y Kanungo, 1994; Schwartz, 1994;
Tayeb, 1988; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994) se fundamenta en la cultura como
origen de las diferencias en la configuracién de los sistemas de direccién y la estruc-
tura de las organizaciones. Desde esta perspectiva, la cultura determina en gran
medida cémo se aborda y se gestionan los conflictos y su resolucién, la forma en que
se ejerce la autoridad o la manera de trabajar en las compafifas. Existe un consenso
en afirmar que el comportamiento organizacional refleja y reproduce las caracteristi-
cas culturales del pafs en el que se localiza.

De acuerdo a la revisién efectuada por Koltko-Rivera (2004), no hay diferencias
significativas entre los constructos que se han investigado en distintas subareas de la
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antropologia, la psicologia, la sociologia y el management, constructos con denomina-
ciones como “cultura”, “orientaciones de valor”, “creencias bésicas”, “esquemas” y
“filosoffa de vida.

Aungque las definiciones de cultura varfan notablemente, hay varios elementos
comunes presentes en todas ellas. En primer lugar, hay consenso en que se trata de
un constructo complejo y con mdltiples niveles. En segundo lugar, la cultura es com-
partida entre individuos que pertenecen a un grupo o sociedad. Y en tercer y tltimo
lugar, se acepta que se constituye durante un periodo de tiempo relativamente largo.

Las definiciones que se le han dado al término cultura son numerosas. En una
publicacion del afio 1871 el antropdlogo Edward Taylor (1871) la defini6é como:

“aquel todo complejo constituido por el conocimiento, las creencias, el arte, la
moral, las leyes, las costumbres y otras capacidades que adquiere una persona como
miembro de una sociedad” (Taylor, 1871; p. 1).

Por su parte, en palabras de Kroeber y Kluckhohn (1952), quienes aportan una
de las definiciones mas completa y generalmente aceptada:

“consiste en las pautas, explicitas o implicitas, de y para el comportamiento
adquiridos y transmitidos a través de simbolos, constituyendo el logro distintivo de
los grupos humanos, incluyendo su materializacién en artilugios'; el nicleo esencial
de la cultura consiste en las ideas tradicionales y, particularmente, en sus valores
asociados” (Kroeber y Kluckhohn, 1952; p. 181).

Otra definicién es la que propone Geert Hofstede (1984) en su citada obra, don-
de la define como:

“Programacién colectiva de la mente humana que diferencia a un grupo colecti-
vo de otro. [...] La cultura, en este sentido, incluye sistemas de valores, y los valores
se sittian entre los bloques que construyen la cultura” (Hofstede, 1984; p. 21).

Los significados de la cultura difieren y todos ellos provienen de un origen latino
que se refiere al cultivo de la tierra. En muchas lenguas occidentales, suele significar
“civilizacién” o “refinamiento de la mente” y en particular, los resultados del mismo,
como son la educacion, el arte y la literatura. Hofstede (1998a) entiende esto tdltimo
como la cultura en sentido estricto y la denomina “cultura uno”. Sin embargo, el sig-
nificado m4s amplio de cultura y la m4s comtn en la antropologia social es lo que se
llama “cultura dos” y que contempla los modelos de pensamiento, sentimiento y
actuacién. Sefiala que esta segunda concepcién es siempre un fenémeno colectivo
puesto que es compartido, al menos parcialmente, por las personas que viven o han
vivido dentro del mismo entorno social en el que lo han aprendido.

En relacion a los modelos culturales, una de las primeras propuestas de dimensio-
nes culturales pertenece a Inkeles y Levinson. En la primera mitad del siglo pasado, la
antropologia social propugnaba que todas las sociedades, tanto las tradicionales
como las m4s modernas, afrontan los mismos problemas fundamentales y que la dife-

! Artefacts.
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rencia reside en la manera en que éstas responden. En un intento de identificarlos,
Inkeles y Levinson (1969) dieron a conocer los resultados de un estudio de los traba-
jos sobre la cultura nacional. Fruto de ello, propusieron como problemas comunes
basicos en todo el mundo, con consecuencias en el funcionamiento de las socieda-
des, de los grupos de sociedades y de los individuos de los grupos, las siguientes: la
relacién con la autoridad, la concepcion del yo, y en particular, la relacién entre el
individuo y la sociedad, el concepto de la masculinidad y feminidad y por dltimo, la
manera de abordar los conflictos, tanto el control de la agresién como la expresién
de los sentimientos.

En lo que respecta a las dimensiones culturales de modelos que han tenido mayor
aplicacién en el management, dos de los modelos més influyentes los propusieron
Hofstede y Trompenaars.

En los afios setenta Hofstede (1984) hall6 las cuatro dimensiones propuestas por
Inkeles y Robinson de manera empirica en una extensa investigacién llevada a cabo
a en més de cincuenta pafses y con més de 116.000 cuestionarios sobre los valores de
los empleados de una EM, llegando a establecer la base sobre la que se asentarian
innumerables investigaciones relacionadas con la cultura en distintas areas. Del tra-
tamiento estadistico de la informacién que recopild se reafirmaron las cuatro cues-
tiones basicas descritas por los autores anteriores, cuestiones que, siendo comunes a
todos los pafses, no coincidfan en la manera de resolverlos. Las dimensiones identifi-
cadas fueron: la distancia al poder, el individualismo/colectivismo, la
masculinidad/feminidad y la aversién a la incertidumbre. Hoy en dfa se afiade una
quinta dimensién, la orientacion a largo/corto plazo.

La investigacién llevada a cabo por Trompenaars (1994) arrojo, en parte, resulta-
dos similares a los obtenidos por Hofstede. Partiendo de la idea de que la cultura es
el modo en que un grupo de personas resuelve los problemas, sugirié que estos pue-
den agruparse en tres tipos: aquellos que surgen a raiz de nuestras relaciones con
otras personas; aquellos que se derivan por el paso del tiempo y, por tltimo, los refe-
rentes al entorno. Basdndose en estas tres principales categorias, propuso siete
dimensiones fundamentales de la cultura, de entre las que las cinco primeras se con-
templarfan en la primera categoria. Estas dimensiones son: universalismo/particula-
rismo, individualismo/colectivismo, neutral/afectivo, especificidad/difusién,
logro/atribuciones, tiempo secuencial/tiempo sincrénico, orientacién al
interior/orientacion al exterior.

Adicionalmente, existen otras aportaciones de otros autores como, por ejemplo,
la de Hall (1989), Maznevski y DiStefano (1995), Schwartz (1994), Triandis (1994)
y las aportaciones encuadradas en el Proyecto GLOBE (House, Hanges, Javidan,
Dorfman y Gupta, 2004), estas Gltimas con un perfil mas especifico asociado a las
caracteristicas de liderazgo.

El ntimero de dimensiones culturales ha ido incrementando con las nuevas inves-
tigaciones, pero todavia es muy pronto para afirmar que un tGnico modelo cultural o
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incluso el conjunto de todos los modelos existentes capture cada aspecto o faceta de
la cultura (Taras, Rowney y Steel, 2009).

Respecto a la aplicabilidad de los modelos culturales se plantean dos cuestiones
que evidencian las dificultades que debe afrontar el enfoque cultural para su avance.
Por un lado se encuentra la posibilidad real de poder medir la cultura. En ocasiones
se pone en tela de juicio la factibilidad de recoger en constructos cuantitativos algo
tan complejo como es la cultura. A pesar de los avances, la capacidad de medicién
no es todavia plena. Muchos tipos de valores y actitudes no son culturales (Taras et
al., 2009). Por otro, la cambiante realidad demografica y social en la que vivimos
hace que sean cada vez mds los autores que constatan la necesidad de ajustar los
pardmetros de medicién donde se sustentan los modelos culturales actuales, con el
consiguiente replanteamiento de las actividades investigadoras que deban basarse en
estas premisas (Ardichvili y Gasparishvili, 2001; Child, 2002; Dolan, Martin-Prius,
Diez-Pifiol, Martinez-Fierro y Fernandez-Alles, 2004; Edwards y Rees, 2006; Peppas,
2001; Sackmann y Phillips, 2004). Se observa que el pais de origen del individuo es
cada vez menos relevante en la definicién de los valores culturales del individuo.

I11. La influencia de la cultura nacional en la organizacion de las empresas

La susceptibilidad de las organizaciones hacia la cultura en la que estdn inmersas
ha sido objeto de estudio en numerosas investigaciones. Una revisién de estas, revela
que el disefio de la organizacién es de tipo més burocratico, muy centralizado y que
se acompafna con una alta concentracién de poder y autoridad en los puestos més
altos en las sociedades de medio oriente (Deresky, 2000). Al contrario, los paises
occidentales suelen ser menos burocraticos y presentan una mayor delegacién de
poder. En la misma linea, Snodgrass y Sekaran (1989) apuntan que el ndmero de
niveles jerdrquicos en la empresa deberfa establecerse con arreglo a la tolerancia que
muestran los individuos de una determinada cultura a la distancia de poder explica-
da previamente. Asimismo, esta misma dimensién cultural juega un papel importan-
te en el disefio de los sistemas de comunicacién y en la estructura organizacional.
Los pafses con alto indice en esta dimensién, es decir, en los paises en los que los
subordinados aceptan relativamente sin problema alguno la existencia de diferencias
en la posesion de poder, tienden a implantar sistemas de comunicacién donde la
informacion fluye en sentido descendente, tradicionales lineas de mando, estructuras
apuntaladas y centralizadas, atribuciones visibles que muestran el poder junto con
una amplia discrecionalidad y lealtad de los subordinados hacia sus superiores. En las
sociedades que no se acepta tal distribucién de poder, el efecto es el contrario
(Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1998).

Como es de esperar, las decisiones gerenciales sobre el control también se ven
condicionadas, en parte, por el marco cultural. El grado y la orientacion del control
posiblemente diverjan. Esto es, las lineas de mando, la direccién de los flujos de
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comunicacién, la centralizacién de la estructura, la discrecionalidad permitida a los
directivos en sus correspondientes parcelas...etc., son elementos que, en cierta
medida, estdn condicionados por la cultura organizacional e influenciados por la cul-
tura nacional.

Hofstede (1998b) apunta como factores primordiales que influyen en la estruc-
turacién de la organizacién dos dimensiones culturales: la distancia al poder y el
control de la incertidumbre, dado que, respectivamente, resuelven dos cuestiones
que emergen durante el proceso organizativo. La primera, relativa a quien ostenta
el poder de decisién sobre una determinada 4rea y la segunda, la referida a cuales
seran las reglas o procedimientos para alcanzar los fines deseados. La distancia al
poder o la distancia jerdrquica juega un papel esencial en el disefio formal de las
organizaciones, al tener implicaciones en el grado de concentracién de poder. El
control de la incertidumbre, sin embargo, influird en la estructuraciéon de las activi-
dades, es decir, en la existencia de politicas, reglas, procedimientos estandarizados
escritos y manuales sobre cémo hay que proceder o, en algunos casos, cémo no hay
que proceder.

Con el objetivo de observar los efectos de estas variables en las preferencias en la
concepcion de las estructuras, en la década de los setenta se llevé a cabo un estudio
por el profesor Owen James Stevens® entre estudiantes de la escuela de negocios
INSEAD en Fontainebeau (Francia), el cual no hizo més que demostrar empirica-
mente la existencia de modelos implicitos de organizacién que obedecian al origen
nacional de los individuos. De esta investigacién surgieron las categorizaciones que

"3«

se han dado a conocer como los modelos de “pirdmide de personas™, “maquina bien

"4« ”5 ”6

engrasada™, “mercado de pueblo™ y “la familia™.

Cultura nacional vs. Cultura organizacional

Otra cuestién relacionada con la influencia de la cultura nacional en las organi-
zaciones se refiere a la cultura organizacional. Las creencias, expectativas y princi-
pios basicos que comparten los miembros de una organizacién y que constituyen la
cultura organizacional generan reglas de conducta (norma) que configuran podero-
samente la conducta de los individuos y de esta forma las diferencian de otras orga-
nizaciones (Leal, 1991). En este sentido, se plantean preguntas como: (es posible
que la cultura organizacional modere o elimine la influencia de la cultura nacional?
o al contrario, (es esta dltima la que influye en la cultura organizacional de las
empresas que actian dentro de su &mbito?

* Trabajo no publicado, citado en Hofstede (1998a, pp. 235-239).
’ Pyramid of people.

* Well-oiled machine.

> Village market.

¢ The family.
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Trompenaars (1994) obtuvo interesantisimos resultados en su investigacion.
Segtn este autor, cuando las personas crean organizaciones, lo hacen siguiendo los
modelos o los ideales que le son familiares, de manera que constituyen un constructo
subjetivo al que se le dota de un significado que depende de los valores culturales de
sus fundadores. Por tanto, las organizaciones no sélo se componen de tecnologias y
mercados, sino de las preferencias culturales de sus lideres y de sus empleados. Trom-
penaars (1994) sugiere que las dimensiones culturales identificadas en su trabajo
inciden claramente en la cultura organizacional y sefiala que son tres aspectos de la
estructura organizacional los que determinan la cultura organizativa: la relacién
existente entre los empleados y su organizacion, el sistema jerdrquico de autoridad y
la percepcién de los empleados acerca de la mision y los objetivos de la organizacién,
asi como su papel en ellas. Partiendo de esta base, define cuatro tipos de culturas
corporativas que denomina: “La Familia”, “La Torre Eiffel”, “El Misil Guiado” y “La
Incubadora”. Analizando las caracteristicas de cada una, pone de manifiesto la pro-
funda influencia que ejerce la cultura nacional en la concepcion y la estructuracién
de las organizaciones y evidencia, asimismo, que los cuatro tipos identificados varfan
considerablemente en su forma de abordar aspectos como el aprendizaje, el cambio,
la motivacion, las recompensas y la resolucién de conflictos y, lo que es més impor-
tante, cémo estas obedecen en gran medida a las pautas de la cultura nacional de sus
miembros.

Por su parte, las investigaciones que realiz6 Laurent (1983) arrojaron, si cabe,
resultados més sorprendentes. Descubrié que las diferencias culturales entre los
directivos de distinta nacionalidad que trabajaban para la misma EM eran mas pro-
nunciadas que las que existfan entre los directivos nacionales que trabajaban en
empresas en su pafs de origen. Lejos de disminuir las diferencias culturales, la cultura
organizacional las conservaba y las potenciaba. El motivo quedé sin descubrirse en
su estudio. Sélo quedan conjeturas. Acaso, ila “imposicién” de instaurar una deter-
minada cultura organizacional por parte de una EM extranjera haga florecer senti-
mientos de resistencia que contribuyan a reforzar las sefias de identidad de la cultura
nacional del individuo? O simplemente, {es que la cultura estd tan arraigada en
nosotros de manera que no pueda ser eliminada por ninguna fuerza externa!

A nivel nacional las diferencias més significativas se encuentran en los valores en
relacién a las observadas en las précticas, mientras que en el caso de la cultura orga-
nizacional, las diferencias més significativas proceden de las practicas. La desigual-
dad en el equilibrio valores/précticas se debe a los distintos lugares en los que se pro-
duce la “socializacién” o el aprendizaje de los mismos. La persona interioriza los valo-
res durante su infancia, primero en su familia y en el entorno préximo y posterior-
mente en la escuela, de forma que los valores fundamentales ya estdn en nosotros a
una temprana edad. Sin embargo, las précticas organizativas se aprenden a través de
la socializacién en el lugar de trabajo, al que la mayoria de las personas llevan ya
muy arraigados la mayorfa de sus valores. Son los fundadores y lideres los que crean
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los simbolos, rituales y otros elementos que constituyen las practicas diarias de los
miembros de la organizacién, pero estos Gltimos no tienen porqué adaptar sus valo-
res personales a las necesidades de la organizacién. Los valores de los fundadores y
los lideres se convierten, de esta forma, en las practicas de los empleados (Hofstede,
1998a).

Desde el punto de vista organizacional, se asume que las dos ejercen una notable
influencia en las pautas de comportamiento de los miembros de la organizacion. Los
estudios realizados en el 4rea de la gestién cultural insisten en que la cultura nacio-
nal moldea las practicas gerenciales. No puede negarse que intervienen en las pautas
de comportamiento de las personas (Adler y Jelinek, 1986). Desde este punto de vis-
ta, la cultura corporativa serfa el fruto o el mecanismo de la cultura nacional en
cuestion, la periferia que rodea el nicleo cultural, esto es, la cultura nacional.

En definitiva, cabria deducir que tanto la una como la otra interactdan y la
influencia se da en ambas direcciones.

En el siguiente cuadro (cuadro 1) y a modo ilustrativo, se exponen algunas de las
consecuencias que tienen las diferencias en las culturas nacionales en el trabajo.

Cuadro 1. Consecuencias de las diferencias en
la cultura nacional en el lugar de trabajo

Sociedades con ALTA DISTANCIA
AL PODER

La jerarquia significa desigualdad existencial
Los subordinados deben esperar a las 6rdenes
El jefe ideal es benevolente y autocrético
(“buen padre”)

Organizaciones jerarquizadas

Estilo de direccién paternalista

Sociedades con BAJA DISTANCIA
AL PODER

La jerarquia significa desigualdad de roles
establecido a conveniencia

Se espera que los subordinados sean consul-
tados

El jefe ideal es ingenioso y demdcrata
Organizaciones planas

Estilo de direccién participativo

Sociedades INDIVIDUALISTAS

Se aplican los mismos estandares de valores a
todos: universalismo

Al resto de la gente se le considera como
recurso potencial

La tarea prevalece sobre la relaciéon

Modelo calculador de la relacién empresario-
empleado

Factor sociol6gico de motivacién: la autorrea-
lizacién

Rotacién y movilidad altas

Sociedades COLECTIVISTAS

Los estdndares de valores difieren para el
interior y el exterior del grupo: particularismo
Al resto de la gente se le considera como de
su grupo

La relacién prevalece sobre la tarea

Modelo moralista de la relacién empresario-
empleado

Factor sociolégico de motivacién: la pertenencia
Rotacién y movilidad bajas
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Sociedades MASCULINAS

Asertividad ridiculizada

Sobrestimacién de s mismo

Enfasis en la carrera

Modelo de direccién agresivo y decidido

El éxito en el trabajo es muy importante
Incidencia en la competitividad y la carrera
profesional

Sociedades FEMENINAS

Asertividad apreciada

Subestimacién de sf mismo

Enfasis en la calidad de vida

Modelos de direccién dialogante y participativo
La calidad del ambiente en el trabajo es muy
importante

Incidencia en el compafierismo y la calidad de
vida

Sociedades con ALTO CONTROL DE
LA INCERTIDUMBRE

Mayor necesidad de reglas- escritas o no
escritas

Mayor formalizacién y estandarizacién
Intolerancia hacia lo desconocido
Confianza en expertos

Modelos organizativos uniformes

Rigidez en la orientacién de los directivos

Sociedades con DEBIL CONTROL DE
LA INCERTIDUMBRE

Menor necesidad de reglas- escritas o no escri-
tas

Menor formalizacién y estandarizacién
Tolerancia hacia lo desconocido

Confianza en generalistas

Modelos organizativos pluriformes

Flexibilidad en la orientacién de los directivos

Sociedades UNIVERSALISTAS

Preferencia por la consistencia y procedimien-
tos uniformes

Conductas establecidas formalmente

El sistema modifica a las personas

La justicia significa aplicar un tratamiento
uniforme en todos los casos

Sociedades PARTICULARISTAS

Grupos informales

Posibilidad de alterar informalmente pautas de
accion

Las personas modifican el sistema

La justicia significa aplicar un tratamiento
especifico segiin los méritos especiales de cada
caso

Sociedades con ORIENTACION A
LA ESPECIFICIDAD

Gestion dirigida al alcance de los objetivos y
estidndares con las recompensas correspon-
dientes

Separacién de los espacios del trabajo y la
vida privada

Los conflictos de interés no se ven con bue-
nos 0jos

Claridad y detalle en las instrucciones como
garantfa de un mejor cumplimiento, a la vez
que permite a los empleados discrepar en tér-
minos claros

Sociedades con ORIENTACION A
LA DIFUSION

Concepto de gestién como un proceso de mejo-
ra continua mediante el cual mejora la calidad
Interrelacién del trabajo y la vida privada
Consideracion de la situacién particular del
empleado antes de juzgarlo

Ambigiiedad en las instrucciones que permite a
los empleados hacer interpretaciones mediante
los cuales pueden dar juicios personales
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Sociedades con ORIENTACION Sociedades con ORIENTACION
AL LOGRO A LAS ATRIBUCIONES

Respeto hacia los superiores basado en el Respeto hacia los superiores basado en la anti-
conocimiento y las habilidades gliedad
La Direccién por Objetivos y la retribucién La eficacia de la Direccién por Objetivos y la
basada en el rendimiento son instrumentos retribucién basada en el rendimiento es menor
eficaces que las recompensas recibidas por el director
Decisiones cuestionadas en base a criterios Decisiones cuestionadas exclusivamente por
técnicos y funcionales los individuos con autoridad superior

Sociedades con ORIENTACION Sociedades con ORIENTACION

SECUENCIAL DEL TIEMPO SINCRONICA DEL TIEMPO
Los empleados se sienten recompensados y Los empleados se sienten recompensados y
realizados cuando alcanzan los objetivos pla- | realizados cuando sus relaciones con sus supe-
nificados riores o sus clientes mejoran
Lo méas importante es el rendimiento mas El rendimiento presente del empleado se con-
reciente junto con el hecho de si se puede templa bajo el contexto de su pasado y el
confiar en su compromiso con el futuro potencial futuro en la empresa
Planificacién de la carrera del empleado con- | Planificacién de la carrera del empleado con-
juntamente, fijando retos y fechas juntamente, considerando sus aspiraciones en
Camino directo, eficiente y rdpido hacia los el seno de la empresa
objetivos Circulo interactivo en el que la experiencia
pasada, las oportunidades presentes y las posi-
bilidades futuras se enriquecen

Fuente: elaboracién propia a partir de Hofstede (1998b) y Trompenaars (1994).

IV. Influencia del contexto cultural en la funcién de recursos humanos

Las investigaciones comparativas revelan que los directivos de distintas naciona-
lidades conciben la naturaleza de los procesos de direccién y organizacién de forma
diferente, dando lugar a practicas de direccién y organizacién igualmente distintos
(Laurent, 1986). En concreto, las practicas de DRH son las més susceptibles a la
diversidad cultural, dado que las mismas se disefian por individuos condicionados
culturalmente para gestionar a su vez, otros individuos igualmente condicionados
(Hofstede, 1984; Laurent, 1986; Schneider, 1988).

Son muchos los investigadores que han expuesto la influencia de la cultura
nacional en las politicas y practicas de la DRH (Aycan et al., 2000; Bae y Rowley,
2001; Black, 1999; Brewster y Hegewisch, 1994; Easterby-Smith, Malina y Lu, 1995;
Gill y Wong, 1998; Gooderham y Nordhaug, 2003; Khilji, 2003; Myloni et al., 2004a,
2004b; Newman y Nollen, 1996; Rosenzweig y Nohria, 1994; Schneider, 1988;
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Schuler y Rogovsky, 1998; Sparrow, Brewster y Harris, 1994; Tayeb, 1998; Yuen y
Kee, 1993). Ademas, determinadas pricticas son mds susceptibles que otras a las
diferencias culturales (Easterby-Smith et al., 1995; Myloni et al., 2004b; Rosenzweig
y Nohria, 1994; Sparrow y Wu, 1998; Yuen y Kee, 1993).

De acuerdo a Sparrow y Wu (1998), la cultura nacional interviene en la DRH a
través de, al menos, seis mecanismos (cuadro 2):

Cuadro 2. La cultura nacional y la Direccién de Recursos Humanos

Las actitudes y definiciones de lo que deberfa ser un directivo y sus implicaciones en las cuali-
dades necesarias para el reclutamiento, en la formacién y en el desarrollo.

La aceptacién del feedback personal y directo, el grado de descentralizacién de la autoridad y
poder de decisién y sus implicaciones en el reclutamiento, la comunicacién, la negociacion y los
procesos de participacién.

La concepcién de la carrera interna, la actitud ante los desplazamientos internacionales y las
expectativas sobre los factores de promocion.

Las expectativas sobre la relacion entre los superiores y los subordinados y sus implicaciones
para el desempefio y la motivacién de la direccién.

Los sistemas de retribucién y la concepcién de la distribucién de la justicia, la retribucién social
adecuada y la individualizacién de las recompensas.

Los criterios empleados en la estructuracion organizacional o la dindmica estratégica.

Fuente: elaborado a partir de Sparrow y Wu (1998).

En los pérrafos siguientes se exponen algunas de las influencias en las distintas
subareas de la DRH".

Planificacién. La planificaciéon de recursos humanos puede considerarse desde
varias dimensiones, como pueden ser el empleo de términos formales o informales y
el largo o corto plazo. Los sistemas de gestion de carreras representan una planifica-
cién de recursos humanos formal y a largo plazo. Este tipo de sistemas pueden ser
incongruentes con determinadas culturas en las que el control ejercido por el ser
humano sobre la naturaleza se entiende que es minimo, si no un sacrilegio, por ejem-
plo, en el caso de la fé islamica (Schneider, 1988). Algunos de ellos asumen que a las
personas se las puede evaluar, cuantificando y tratando la informacién relativa a sus
habilidades, cualificaciones y rasgos, en una computadora. Sin embargo, en otras
culturas se considera que hay muchas cosas que, sencillamente, no se pueden intro-
ducir en una computadora para su analisis, puesto que son altamente sensibles. Este
hecho puede reflejar la orientacién que se adopte, esto es, la orientacién a lo social

" Una ilustracién grafica muy interesante basada en las dimensiones propuestas por Hofstede y que relacio-
na la cultura nacional con las practicas de gestién de recursos humanos la proporcionan Gémez-Mejfa, Balkin y

Cardy (1997).
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o, al contrario, a la tarea. Otra cuestién a considerar en la planificacién es el grado
de rotacién y de movilidad. Se observa que las culturas denominadas como difusas
sufren una rotacién y movilidad menores debido a la importancia que se le confiere a
la lealtad y a la multiplicidad de las relaciones (Trompenaars, 1994).

Seleccién. Los valores culturales pueden influir en los procesos de reclutamiento
de diversas maneras. Entre otras, pueden influir en la definicién de los atribuciones a
cumplir, la eleccién de las fuentes de reclutamiento y el grado en el que se atrae a los
candidatos (Stone, Stone-Romero y Lukaszewski, 2007). Nyfield y Baron (2000)
sefialan que las diferencias culturales en las dimensiones universalismo-particularis-
mo, neutralidad-emocional y las de logro-atribucién influyen en el disefio de los sis-
temas de selecciéon. Mientras que los paises con un alto grado de particularismo
ponen mucho énfasis en las relaciones y en ocasiones se saltan las reglas para ade-
cuarse a las circunstancias y necesidades personales de los candidatos, los pafses con
culturas consideradas universalistas tienden a adherirse completamente a lo estable-
cido en los contratos y a la toma de decisiones racionales. En algunos pafses los pues-
tos de trabajo se definen detalladamente y se espera hallar en el mercado laboral o
dentro de la propia empresa las cualificaciones apropiadas que ejecuten y satisfagan
plenamente aquel trabajo. En otros, sin embargo, las descripciones de los trabajos no
son tan pormenorizadas y son m4s imprecisas y flexibles a fin de poder adaptarse y
afrontar mejor la incertidumbre y fortalecer la relacién entre el individuo y la com-
pafifa. Estas discrepancias manifiestan los valores basicos en cuanto a la actitud ante
la incertidumbre y a la relacién entre el individuo y el grupo.

Evaluacién. Los valores culturales podrian influir en el desarrollo de los criterios
de evaluacién, la aceptacién de los sistemas de evaluaciones de desempefio por parte
de los trabajadores y la efectividad de dichos sistemas (Stone-Romero y Stone,
2002). Por poner un ejemplo, en la cultura japonesa los criterios que prevalecen en
la valoracién de los empleados son su integridad, moral, la lealtad y el espiritu coo-
perativo, sobre otros que reflejan su rendimiento. De acuerdo a Schneider y Barsoux
(1997), en la mayoria de las organizaciones occidentales el principal factor en el pro-
ceso de valoracion es el rendimiento del empleado, a diferencia de las empresas asia-
ticas, en las que se interesan m4s por la personalidad y las caracteristicas que se
posee. Es m4s, la informacién recogida sobre el comportamiento del empleado queda
sujeta a la interpretacién del evaluador, el cual lo evalda segtin sus creencias y valo-
res. En sociedades proclives a aceptar estructuras muy jerdrquicas, es muy posible
que el evaluador sea el inmediato superior del empleado y en el caso extremo, puede
incluso realizarse desde el nivel m4s alto de la organizacién con la finalidad de con-
tribuir a la transferencia de los valores y creencias organizacionales mediante un sis-
tema centralizado. En el caso opuesto se encontrarfan los sistemas de valoracién en
los que la figura del evaluador viene a estar formada tanto por los supervisores, los
subordinados y los colegas, como por los propios clientes, probablemente, en conso-
nancia con una preferencia hacia una mayor participaciéon y autonomia de los
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empleados, propias de estructuras organizacionales mas planas con sistemas de con-
trol descentralizados y que posiblemente encajarfan mejor en culturas con un bajo
indice de distancia de poder (Groeschl, 2003). En un estudio de los sistemas de eva-
luacién implantados por EMs occidentales en China, se concluy6 que el gran respeto
por la autoridad y hacia las personas de edad que muestran los chinos podria dificul-
tar el establecimiento de sistemas de comunicacién bidireccionales impulsados por
muchos tedricos occidentales (Lindholm, Tahvanainen y Bjérkman, 1999). La
implementacion de los sistemas de valoracién puede analizarse desde una perspecti-
va global, en la que, segiin Ramamoorthy y Carroll (1998), las culturas altamente
individualistas son proclives a adoptar sistemas formales. Por otra parte, cuando exis-
te una alta aversién a la incertidumbre, es también més probable el recurso a siste-
mas més estandarizados y formalizados. Por su parte, Hodgets y Luthans (1993) sos-
tienen que la evaluacién de la eficiencia puede llevarse a cabo considerando la efi-
ciencia alcanzada por el grupo en culturas en las que predomina el sentir colectivo, a
diferencia de las sociedades m4s individualistas, en las que probablemente el criterio
de evaluacion se base en el propio individuo y no en el grupo.

Formacion. La formacion y el desarrollo es otro de los campos en los que se detec-
tan también rasgos nacionales distintivos (Brewster, Mayrhofer y Morley, 2003). En
algunos pafses, entre los que se encuentra Japdn, se proporciona formacién profesio-
nal en centros especializados mientras que en otros, como es el caso de Estados Uni-
dos, se da por sentado que los empleados adquieran formacién por su cuenta. En
Alemania, el gasto en formacién en centros especializados es notorio, ahora bien, se
destina a empleados que ostentan puestos directivos y profesionales. La formacién
en el puesto de trabajo estd muy regulada y se siguen planes de formacién especificos
de la empresa que, a su vez, se basan en planes de formacién a nivel estatal. La res-
ponsabilidad de la educacién profesional la comparten los empresarios y el Estado.
En Francia existe un sistema centrado en el desarrollo y en la retencién de los cadres
o de la élite directiva, mientras se ignoran las cualificaciones de la fuerza de trabajo
en general. La tendencia hacia las cualificaciones profesionales o académicas tam-
bién difiere marcadamente de un pafs a otro. En Japdn, las cualificaciones académi-
cas son de extrema importancia, en concreto para los recién contratados. En Francia
es similar la importancia que se le concede a las cualificaciones académicas y los
salarios discrepan en funcién de la naturaleza de la titulacién. En cuanto a las técni-
cas de formacién utilizadas, es conveniente considerar su adecuacion pedagdgica a la
cultura de los pafses. Asi, se sugiere que las personas de sociedades que muestran
alta distancia al poder y alto control de incertidumbre prefieren y responden mejor a
programas formativos basados en técnicas de aprendizaje estructurados y pasivos,
frente a personas que provienen de culturas con caracteristicas opuestas, quienes se
muestran m4s asequibles a técnicas mis experimentales.

Remuneracion. Los valores de los trabajadores influyen tanto en las preferencias
de los tipos de remuneracién como en la efectividad organizacional de los sistemas
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disefiados (Joshi y Martocchio, 2007). Schuler y Rogovsky (1998) realizaron un estu-
dio especifico sobre la variacién de las practicas de remuneracién en distintos cultu-
ras concluyendo que, efectivamente, ésta era un factor explicativo. En un estudio
anterior, Schneider (1988) mencionaba el caso de una filial danesa de una EM, en la
que la propuesta que sugeria el establecimiento de incentivos para el personal de
ventas fue rechazada por considerar que favorecia a un determinado grupo, lo cual
iba en contra del espiritu de igualdad especialmente notorio en aquella sociedad. La
importancia del estatus, el dinero o la duracién de las vacaciones puede variar entre
pafses y afectar el potencial motivador de estos sistemas de compensacién. La retri-
bucién basada en el rendimiento es otra técnica que se acomoda mejor a las culturas
con una orientacién difusa en las dimensiones identificadas por Trompenaars
(1994). En algunos paifses su escasa acogida responde a que es inaceptable que se le
responsabilice tinica y exclusivamente a un empleado por los resultados que obtenga.
Al fin y al cabo, el rendimiento de una persona depende en gran medida, tal como se
entiende en estas culturas, de las personas con las que se relaciona.

En otras areas afines

Técnicas de motivacion. La motivacién es otro elemento que se considera en el
proceso de direccién, el cual se considera como un factor que influye en la eficiencia
empresarial y que refleja las consecuencias de la cultura de un pafs. Las politicas de
motivacién de los trabajadores tienen mayor probabilidad de éxito cuando reflejan
las necesidades reales y cuando consideran los factores contextuales del entorno que
aumentan la capacidad de incentivacién (Mead, 1998).

Las principales teorfas sobre la motivacién han sido formuladas en Estados Uni-
dos y como tal, contemplan los valores propios de esta sociedad. En concreto, asu-
men un grado relativamente alto de masculinidad, la ética protestante de trabajo,
alto individualismo, escasa distancia al poder, débil control de la incertidumbre y la
preferencia por la comunicacién explicita. Obviamente, se trata de valores que no
son comunes en todos los pafses y que, en consecuencia, ponen en tela de juicio su
aplicabilidad universal (Adler, 1997; Hofstede, 1994; Mead, 1998; Tayeb, 2005;
Trompenaars, 1994). Por ello, se critica la universalidad de la jerarquia de necesida-
des de Maslow (1954), la teorfa de los dos factores de Herzberg (1966) y de la moti-
vacion por el logro de McClelland (1961). Muchos autores expresan su desacuerdo
con el caricter universal que se les ha otorgado en la literatura sobre el management
a dichas teorfas sobre la motivacién, poniendo de manifiesto su relatividad o sesgo
cultural, su condicionamiento al contexto estadounidense en el que fueron desarro-
llados por sus autores (Schneider, 1988). Por ejemplo, en relacién con las necesida-
des identificadas por Maslow, son numerosos las investigaciones que testan la jerar-
quia propuesta por este autor y que demuestran que pese a la similitud de las necesi-
dades en todas las culturas, no se podria decir lo mismo por su orden (Adler, 1997).
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Estilos de liderazgo. Con relacién a los estilos de liderazgo se puede efectuar un
andlisis anilogo. Las teorfas més relevantes sobre el liderazgo tienen también su ori-
gen en Estados Unidos, del cual se han exportado al resto de los pafses. Pero se cues-
tiona si realmente son universalmente aplicables en todo el mundo o, al contrario,
su aplicabilidad se fundamenta en los rasgos culturales de cada sociedad. Por ejem-
plo, las clésicas Teorfa X y Teorfa Y de McGregor (1960) describen dos concepciones
distintas sobre la naturaleza del ser humano y lo que esperan de su entorno de traba-
jo. Segtin McGregor, los lideres en la Teorfa X creen que deben dirigir, controlar y
presionar a las personas para motivarles a que trabajen. Tales lideres asumen que las
necesidades basicas de seguridad son las que motivan. Al contrario, los lideres de la
Teoria Y asumen que son las necesidades superiores de logro y autorrealizacién las
que motivan fundamentalmente a las personas. Los lideres de los distintos paises
obedecen a distintas razones para realizar suposiciones respecto a ambas teorfas.
Mientras que algunos investigadores sugieren que los enfoques americanos de lide-
razgo y direccién son aplicables ampliamente fuera de sus fronteras, la mayorfa de los
directivos, al contrario, creen que deben adaptar su estilo de liderazgo a las culturas
de los empleados, poniendo de manifiesto que el liderazgo es una variable contingen-
te a la cultura (Adler, 1997).

Buena muestra del cardcter contingente la ofrecen los resultados del estudio
GLOBE (House et al., 2004). Sus resultados evidencian que, por ejemplo, los direc-
tivos intermedios de los paises del sur y este de Europa muestran altos niveles en
aspectos como la competencia administrativa, la autocracia, diplomacia, escasa par-
ticipacién o la consciencia del estatus. Sefiala que existe una correspondencia entre
las preferencias sobre el estilo de liderazgo y las caracteristicas atribuidas al lider y
los clusters culturales identificados previamente en la literatura. Asi, los paises
mencionados en las lineas anteriores registran dimensiones culturales congruentes
con las caracteristicas que atribuyen al liderazgo. A este respecto, probablemente
haya problemas cuando un directivo acostumbrado a una alta jerarquizacién se
traslada a paises que no ven de buen grado la separacién de poder en la empresa.
En definitiva, aunque en muchas sociedades occidentales sea dificil de entender, se
dispone de investigaciones que revelan que en culturas con alta distancia al poder
los empleados esperan que los directivos actien como lideres indiscutibles, decisi-
vos, hasta el punto que se sienten incémodos si se les delegan decisiones discrecio-
nales. Justo lo contrario que en otras sociedades en las que se desea que, ante todo,
prevalezca un clima participativo (Adler, 1997). Ejemplo de ello son las grandes
dificultades que encontré Laurent (1983) a la hora de explicar y convencer a los
directivos franceses de los beneficios de la organizacién matricial. A los franceses,
que destacan por una notable distancia al poder, les costaba entender la idea de
tener que depender de dos superiores, dejando a un lado su tradicional linea de
mando tnico.
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V. DRH Comparativa y el debate sobre la convergencia-divergencia en la
DRH

La permeabilidad que se le atribuye a la DRH hacia el factor cultural tiene su
reflejo en el conjunto de estudios que se han llevado a cabo en el campo de la DRH
Comparativa con la finalidad de identificar distintos modelos de direccién. En la
actualidad se aprecia cierta tendencia hacia la convergencia de la Direccién Interna-
cional de Recursos Humanos (DIRH) y la DRH Comparativa. Atn siendo ambos
campos de estudio originariamente independientes, la acuciante necesidad, especial-
mente en las EMs, de comprender cdmo se gestionan los recursos humanos en otros
paises ha obrado a favor de su integracién. El objetivo de estas investigaciones es la
de identificar grupos de paises que reflejan modelos comunes.

Por ejemplo, uno de los estudios més recientes, el estudio GLOBE (House et al.,
2004), ofrece el perfil de 62 paises, con un enfoque centrado en el liderazgo y a par-
tir de una serie de dimensiones culturales.

Ignjatovic y Sveltic (2003), en un estudio acotado al marco europeo, proponen
distintos grupos de paises europeos: el central, el del sureste, el nérdico, el de oeste y
el periférico.

En un estudio anterior, Sparrow, Schuler y Jackson (1994) identificaron los siguien-
tes grupos homogéneos: el grupo anglosajén (Reino Unido, Australia, Estados Unidos
y Canada) junto con Alemania e Italia, el grupo de los paises latinoamericanos vy, por
su parte, Francia, Japén y Corea, que constituirfan por sf mismos clusters aislados.

A partir de los resultados de su investigacién que recogian las practicas de direc-
cién de mas de 12.000 directivos de todo el mundo, Moss-Kanter (1991) plante6 la
existencia de los siguientes clusters: un primer grupo compuesto por Estados Unidos,
Reino Unido y Australia; un segundo formado por Corea y Japdn; el grupo formado
por los paises nérdicos junto con Alemania; y por Gltimo, el grupo de los pafses lati-
nos que abarca a los paises del sur de Europa y Latinoamérica.

En uno de los trabajos pioneros en este campo, Ronen y Shenkar (1985) realiza-
ron un trabajo de revisién y sintesis de ocho estudios anteriores concluyendo con la
propuesta de distintos clusters que siguen siendo utilizados muchos afios m4s tarde.
En él, senalan que existen solidos argumentos para reconocer la existencia de los
siguientes grupos: el germano (Alemania, Austria y Suiza), anglosajén (Reino Unido,
Estados Unidos, Canad4, Australia, Irlanda, etc.), nérdico (Suecia, Dinamarca,
Noruega y Finlandia), latinoeuropeo (Espafia, Francia, Bélgica, Italia y Portugal) y el
grupo latinoamericano (Argentina, Venezuela, México, etc.).

Relacionado con el drea de la DRH Comparativa y con intima relacién con Ia
DIRH, un debate que atn hoy en dia genera discrepancias entre los académicos es el
de la Convergencia y Divergencia en la DRH. Tal como acabamos de mencionar,
existen estudios que analizan las diferencias en las practicas empleadas en distintos
lugares y avalan la existencia de modelos especificos de DRH. No obstante, ante la
posibilidad de que estos modelos converjan o no, las posturas son antagdnicas.
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Los tedricos de la convergencia aseguran que las sociedades van a ser cada vez
mas similares por distintas razones y abogan por una visién en la que los sistemas de
DRH convergen. Esta tesis parte de un planteamiento universalista. Parte de la pre-
misa de que el proceso de industrializacién de los paises, los avances tecnoldgicos y
su difusién, asi como otros cambios que implica este proceso, llevan consigo una
homogeneizacién de los valores y comportamientos hacia los valores predominantes
en las sociedades capitalistas de Occidente, por ser éstas, hasta ahora, las que se han
identificado con las sociedades industrializadas (Fenton-O"Creevy, Gooderham y
Nordhaug, 2005; Kerr, Dunlop, Harbison y Myers, 1960). Se pueden identificar dos
corrientes principales: por un lado, el modelo de convergencia de las fuerzas de mer-
cado o modelo estadounidense y, por otro, el modelo de convergencia institucional o
modelo europeo (Brewster, 2002b).

En contraposicién a esta visién, se encuentran los defensores de la divergencia o
no-convergencia, como se le viene denominando recientemente, afirmando que las
sociedades, pese a que se asemejen cada vez mas, no van a confluir en pautas de
comportamiento idénticas y, por tanto, serfa absurdo pensar en sistemas homogéneos
en los pafses. Se sefala que es el contexto nacional el que condiciona los valores que
influyen en el sistema de valores de una organizacién empresarial y no la ideologia o
el sistema econémico adoptado, y que por ello, pricticamente permanecen intactos
(Adler, Doktor y Redding, 1986; Hofstede, 1984; Lincoln, Olson y Anada, 1978).
Ademas, se pone énfasis en que las culturas son tnicas y las practicas gerenciales
necesitan adaptarse al entorno local (Brewster y Larson, 1991; Brewster y Tyson,
1993). En ella se posicionan dos escuelas de pensamiento, los culturalistas (Adler,
1997; Aycan et al., 2000; Hofstede, 1984; Jackson, 2002; Laurent, 1986; Schneider
y Barsoux, 1997; Tayeb, 1988; Triandis, 1982; Troompenaars, 1994) y los institucio-
nalistas (DiMaggio y Powell, 1983; Scott y Meyer, 1991; Scott, 1995).

En una postura intermedia se encuentran los defensores de la cross-convergencia
(Ralston, Holt, Tepstra y Kai-Cheng, 1997). Sparrow, Harris y Brewster (2003) criti-
can que en esta discusion se debata la convergencia/divergencia de sistemas en tér-
minos absolutos, en vez de considerar que parte de los mismos puede converger en
algunas regiones o zonas geograficas, mientras que otros pueden hacerlo de manera
divergente. Es m4s, afiaden que dentro de una misma funcién de recursos humanos
pueden darse procesos convergentes en un determinado nivel y divergentes en otro.
En esta linea se pronuncian también McGaughey y De Cieri (1999) cuando cuestio-
nan los postulados extremos de convergencia y divergencia y proponen que la dina-
mica de estos procesos hay que analizarla en tres niveles (macro, meso y micro) y
que dichos procesos pueden adoptar formas distintas: la integracién, la asimilacién,
la separacién y la novedad. Estos mismos autores sefialan que mientras existen dife-
rencias en el 4mbito de variables micro, a nivel macro se aprecian crecientes simili-
tudes que ponen de manifiesto procesos convergentes. En otros trabajos se abandona
también la estricta dicotomia y trazan un escenario intermedio entre ambas posicio-
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nes (Frenkel y Peetz, 1998; Katz y Darbishire, 2000; Frenkel y Kuruvilla, 2002).
Incluso hay quienes ante la creciente diversidad constatada dentro de los pafses
sugieren términos como “divergencias convergentes” (Katz y Darbishire, 2000).

En definitiva, no hay consenso sobre esta cuestiéon. Un buen ejemplo de ello es
que los partidarios de la convergencia en DRH en Europa se topan con estudios que
identifican grupos o clusters de paises europeos con diferencias visibles en su orien-
tacién, lo cual, siembra dudas acerca de esta tesis. En concreto, en el contexto euro-
peo, uno de los grandes clusters identificados, los estudios revelan diferencias en la
concepcién y ejecucién de este drea empresarial en comparacién con los Estados
Unidos pero, a su vez, otras investigaciones destacan diferencias regionales significa-
tivas incluso dentro de una misma zona geopolitica (Brewster, 2002a).

VI. La cultura en la Direccion Estratégica Internacional de Recursos
Humanos

En los tltimos tiempos, es importante el esfuerzo realizado por los investigadores
con la finalidad de desarrollar marcos integradores que recojan los elementos que
intervienen en la compleja realidad del estudio de esta drea. La variable estrategia
adquiere un caricter fundamental, quizds no tan marcado como en épocas anteriores
y paralelo a la evolucién de la Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Este
reconocimiento ha dado lugar al notable desarrollo y avance de la DEIRH.

La revision y anélisis de los trabajos desarrollados en esta drea muestra la relevan-
cia otorgada al factor cultural en buena parte de los modelos propuestos en esta 4rea.

En uno de los primeros trabajos en este campo, Evans y Lorange (1989) desarro-
llaron un modelo conceptual basado en la premisa de que las politicas de los recursos
humanos deben guiarse por dos l6gicas: la légica del producto o mercado y la légica
sociocultural.

Por su parte, el modelo de Adler y Ghadar (1990) vincula el caricter de las poli-
ticas de personal con las etapas evolutivas de la empresa, enlazdndola con dos varia-
bles, la cultura y la DRH, las cuales ejercen su influencia en el transcurso de cuatro
fases sucesivas. Milliman, Von Glinow y Nathan (1991), partiendo de los conceptos
de adaptacion y flexibilidad, sugieren que el estadio del ciclo de vida de la organiza-
cién condiciona la configuraciéon del modelo. Concretamente, sefialan que en la
DEIRH deben contemplarse cuatro tipos de adaptaciéon o ajuste: adaptacion (a)
entre las funciones de DIRH vy la etapa en el ciclo de vida organizacional; (b) entre
las diversas funciones de recursos humanos; (c) entre las practicas de recursos huma-
nos y el entorno nacional y cultural; y por dltimo (d) el ajuste entre la funcién de
recursos humanos a nivel corporativo y de las filiales.

Welch (1994) propone un modelo contingencial en el que enlaza tres tipos de
variables y del que se derivarfan las funciones genéricas de seleccién, formacién,
desarrollo, retribucién y repatriacién del personal expatriado. Se trata de (a) varia-
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bles contextuales, donde se engloban el sistema legal del pafs de la implantacién y la
distancia cultural con el pafs de origen; (b) variables especificas de la empresa, tales
como el estadio de la internacionalizacién, el tipo de industria, la estrategia y la
estructura, asi como la organizacién y (c) las variables situacionales: disponibilidad
de personal, localizacién del destino de expatriacién, las necesidades de control y el
ntcleo de decision.

Cabe mencionar también una aportacién més reciente de Janssens (2001). Basa
su conceptualizacién en un enfoque cultural y propone un modelo culturalmente
sinérgico. Esta autora sostiene que cuando la EM afronta la compleja decisién de
posicionarse ante el reto de considerar simultdneamente la integracién global y la
adaptacion local, no es aconsejable adoptar una orientacién extrema y, por tanto, la
decision més acertada es la integracion. Por ello, basdndose en la tercera orientacién
genérica descrita por Taylor, Beechler y Napier (1996), la integracién, propone una
orientacién culturalmente sinérgica que pretende disefiar nuevas practicas por
medio del reconocimiento de culturas individuales. Para su desarrollo se basa en los
modelos de sinergia cultural en los que las nuevas soluciones o alternativas se gene-
ran por medio de la exploracion de la diversidad cultural (Adler, 1997; Hoecklin,
1995). Otra postura cercana a ésta en cuanto a la base tedrica, con una aproxima-
cién cultural a la DIRH, la ofrecen Aycan et al., (1999) con el modelo de la adapta-
cién cultural.

Con un marcado caracter estratégico, Schuler, Dowling y De Cieri (1993) desa-
rrollaron un modelo integrador la DEIRH® que incorpora todos los aspectos funda-
mentales de estudios previos. Segtin los autores, son dos los componentes estratégi-
cos que articulan la DEIRH: las relaciones entre las unidades y las operaciones inter-
nas. Es en este segundo componente donde se hace constar que es fundamental que
las unidades locales reconozcan el entorno legal, politico, cultural, econémico y
social.

En otro de los modelos que, junto al anterior, es quizds, uno de los modelos mas
completos, Taylor, Beechler y Napier (1996), se basan para el planteamiento de su
modelo en el anilisis en tres niveles interrelacionados: la EM en su conjunto, la
implantacién exterior y los grupos especificos de empleados dentro de la implanta-
cién. En cuanto al conjunto de factores que determinan el grado de similitud entre
el sistema de la sede central y el de la implantacién, mencionan, entre otros, la dis-
tancia cultural entre el pafs de origen y el de la unidad foranea.

VII. Conclusiones. Implicaciones para el futuro
Del anilisis efectuado concluimos que la cultura, en su acepcién mas amplia, la
cultura nacional, es una variable notoria y relevante en el campo de los recursos

¢ Posteriormente revisado por De Cieri y Dowling (1999).
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humanos. Més si cabe, hoy en dfa, donde la creciente competencia y los procesos de
internacionalizacién demandan que los directivos se sensibilicen hacia este elemen-
to, que conozcan las caracteristicas de la DRH en distintos lugares del mundo y
cémo perciben y reaccionan sus colegas en estos lugares ante problemas y presiones
similares. La importancia que tiene la comprensién de los principales determinantes
de las politicas y practicas de esta drea en diferentes regiones y escenarios nacionales
parece clave en una sociedad global donde la diversidad cultural va a ser la nota pre-
dominante. Ademas de la diversidad cultural a la que da lugar la expansion geografi-
ca de las empresas, estd aumentando también la diversidad dentro de las fronteras,
propiciada por los movimientos migratorios. Esta diversidad es atin mas importante
en las EMs, puesto que el disefio estratégico de los sistemas de DRH de las filiales
extranjeras, especialmente las situadas en paises culturalmente distantes, parece
estar intimamente ligado al conocimiento de las diferencias socioculturales, entre
otros factores. Asf los apoyan, al menos, los diversos modelos de DIRH que conside-
ran a la cultura nacional entre las variables estratégicas. En consecuencia, parece
que en trabajos futuros serd necesario que este enfoque cultural se integre con nue-
vos paradigmas y corrientes tedricas en el campo de la DEIRH.

Es este contexto multicultural el que ha propiciado que, si bien originariamente
la DRH Comparativa y la DIRH constitufan dos 4reas de estudio independientes,
hoy en dia estén cada vez méas cerca y converjan en sus planteamientos. Todavia no
hay consenso en el debate sobre la convergencia de los sistemas de direccién en los
paises, aunque parece que, paulatinamente, a medida que el debate vaya depurando-
se y el nivel de anilisis alcance mayor profundidad, las posiciones extremas tenderan
a acercarse.

Ante la multiculturalidad en las EMs nos parecen importantes los esfuerzos que
se estan dirigiendo, entre otros, a la formacién en la concienciacién intercultural o el
trabajo en equipos multiculturales. Y no solamente en lo que concierne directamen-
te al personal expatriado de las EMs, sino también a los altos responsables que, desde
la sede central, toman decisiones estratégicas de envergadura en materia de DEIRH.
Creemos que los espacios geograficos cada vez mas heterogéneos donde actdan las
EMs demandan una actitud més abierta del 6rgano dirigente a favor de la adapta-
cién de las practicas domésticas. La diversidad cultural requiere una adecuada ges-
tién y, en nuestra opinién, las bases del enfoque cultural pueden ser un instrumento
eficaz.

La dificultad de medicion y la necesidad de actualizacién de los pardmetros cul-
turales a la sociedad actual constituyen dos dificultades significativas para el avance
de este enfoque. Su aplicabilidad futura exige ir superando las limitaciones que pre-
senta, en lo que respecta a estudios donde la variable cultural se quiere tratar cuanti-
tativamente. Habra que trabajar, por consiguiente, en la construcciéon de nuevos
pardmetros culturales vélidos y/o en la mejora de los existentes. No obstante, una
posible alternativa a estas dificultades puede encontrarse en los estudios de caracter
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cualitativo. El anélisis cualitativo de la cultura puede generar informacién muy enri-
quecedora al descubrir nuevos o distintos aspectos que en la aplicacién cuantitativa
de los modelos culturales no se observan. En los tltimos afios numerosas investiga-
ciones realizadas en el campo de la direccion internacional de recursos humanos han
recurrido a otros medios de cardcter marcadamente cualitativo para la evaluacién de
la influencia de esta variable. El desarrollo de esta metodologia, que podria utilizarse
también como complemento de las técnicas cuantitativas, puede constituirse, quizés,
como una via que abre nuevos horizontes al Enfoque Cultural.
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