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El sistema de recursos humanos
en las filiales de las multinacionales

El objetivo basico de este trabajo es analizar 1os problemas que se plantean en torno al
sistema de recursos humanos en las filiales de las multinacionales. En primer lugar se estu-
diaran las estrategias que adoptan las multinacionales en materia de recursos humanos. A
continuacion, se examinaran los determinantes de tales estrategias y la eficacia relativa de
cada una de ellas. Finalmente se sefialaran las principales aportaciones e interrogantes de la

mas reciente literatura sobre el tema.

Palabras clave: recursos humanos, organizacion del trabajo, empresas multinacionales,

estrategia empresarial, economia del trabajo.
Clasificacion JEL: F23, O15.

1. Introduccion

En los ultimos afios hemos asistido a un incre-
mento significativo del nimero de empresas que
operan internacionalmente. En agunos casos, la
expansion en otros mercados nacionales no plan-
tea problemas de recursos humanos, como ocurre,
por ejemplo, cuando la empresa adquiere un
paguete de acciones de otra organizacion extran-
jera pero no se involucra en su gestion. Sin
embargo, en la mayoria de |as ocasiones, lainter-
nacionalizacion conduce ala necesidad de plante-
arse temas de recursos humanos, como por gjem-
plo: ¢debe decidirse el sistema de personal
localmente o debe ser la propia centra e que lo
determine?, ¢qué factores influyen en esa deci-
si6n?, y, sobre todo, ¢qué resulta mas eficiente?

Desde el punto de vista del pais receptor, la
creciente internacionalizacion hace que un buen
nimero de empleados trabajen para empresas que
no son de su nacionalidad. Estos se plantean
cuestiones equivalentes a las arriba resefiadas, s
bien lo hacen desde una perspectiva distinta. Por
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glemplo, ¢son las condiciones de empleo y traba-
jo diferentes en las multinacionales que en las
empresas puramente nacionales?, ¢en qué se dife-
rencian?, ¢es realmente diferente trabagjar para
una multinacional alemana que, por ejemplo, para
una norteamericana o japonesa?, ¢cudles son las
diferencias?

2. Estrategias de direccion internacional
de recursos humanos

Aunque tenga sus precedentes en trabajos de
hace ya varias décadas, como los de Perlmutter
(1969) o Edstrom y Galbraith (1977), todavia
queda mucho por hacer en torno al estudio del
diseio del sistema de recursos humanos en las
filiales de las multinacionales.

Hecha esta advertencia, también es cierto que
en la ultima década una serie de trabajos han
supuesto un notable adelanto en la disciplina. Aln
ariesgo de excluir alguno, los trabajos més influ-
yentes y citados en esta area son, por orden cro-
noldgico, los de Evans y Lorange (1990), Adler y
Ghadar (1990), Milliman et al. (1991); Schuler et
al., (1993); Rosenzweig y Nohria, (1994); Han-
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non et al. (1995); Newman y Nollen, (1996); Tay-
lor et al., (1996); Bird et al. (1998); y Tregaskis
(1998).

Estos trabajos coinciden en su marco tedrico
basico, la funcién que asignan al sistema de
recursos humanos, €l enfoque que consideran mas
eficiente en esta &reay la clase de temas que ana
lizan:

* El marco tedrico basico. Todos ellos toman
como referencia tedrica el marco de presiones
antagonicas que desarrollaran Lawrence y Lorch
(1967) y afirman que el reto esencia a que deben
responder las multinacionales en la configuracion
del sistema de recursos humanos de susfiliales es
compaginar las presiones que conducen a coordi-
nar entre si las distintas unidades (integracion)
con las exigencias que plantea cada unidad para
operar eficientemente en su entorno local (dife-
renciacion).

+ La funcion. Todos ellos adoptan una pers-
pectiva macro que contempla el sistema de recur-
so0s humanos de lafilial como un mecanismo que
puede permitir alcanzar sus objetivos estratégi-
cos. Estos trabgjos se apartan asi de la vision fun-
ciona eindividua que analizan las diversas fun-
ciones de recursos humanos como variables
independientes de |a estrategia de la empresa, y
se insertan dentro de la orientacion estratégica
que ha caracterizado la direccion de recursos
humanos desde hace a menos dos décadas
(Wright y McMahan, 1992).

* El enfoque. Estos trabajos rechazan la vision
universalista de Walton (1985), Pfeffer (1994) o
Huselid (1995) en torno ala existencia de un con-
junto de précticas de gestion universalmente efi-
cientes, independientemente de la estrategia y del
pais en que actlie la empresa, para defender, en su
lugar, un enfogue contingente que incide en la
necesidad de integrar o gjustar el sistema de
recursos humanos con la etapa y la estrategia de
lafilial, asi como con |as condiciones de su entor-
nolocal.

* El contenido. Los temas analizados en
estos trabajos giran en torno a tres cuestiones,
que definen €l contenido bésico de la literatura
sobre el tema: en primer lugar, las estrategias
que desarrollan las multinacionales en el disefio
del sistema de recursos humanos de sus filiales,

CUADRO 1
ESTRATEGIAS DE DIRECCION INTERNACIONAL DE RECURSOS HUMANOS

Exportadora Adaptativa Hibrida

Tranferencia........ Filosofia, politicas Compafifas locales Dual
y practicas de la
Central

Atribucion

de problemas....... Externa Interna Interna/externa

Difusion de
innovaciones ....... « Unidireccional ~ Ninguna difusion
« Difusion
moderada

* Alta difusion
* Multilateral

Fuente: Adaptado de BIRD et al., (1998).

en segundo lugar, los determinantes de esas
estrategias y, finalmente, la eficienciarelativa de
las mismas.

Centrandonos en el contenido y, en particular,
en las estrategias de disefio, las mismas suponen
distintas respuestas a la siguiente pregunta:
¢Debe adaptarse €l sistema de recursos humanos
de unafilial a su entorno local o debe asemejar-
seal delacentra u otras unidades de la multina-
ciona?

Taylor et al. (1996) presentan la més reciente
tipologia de las estrategias generales que adoptan
las multinacionales ante esta cuestion, la cual
recoge |os elementos esenciales de otras tipologi-
as previas (por gemplo, Permutter, 1969; Adler y
Ghadar, 1990). Para Taylor et al. (1996) las
empresas multinacionales desarrollan tres enfo-
ques basicos a la hora de disefiar su sistema de
recursos humanos en las filiales: el enfoque
exportador, el adaptativo y €l hibrido. Tal como
argumentan en otro reciente trabajo (Bird et al.,
1998), estas estrategias se diferencian entre si en
tres dimensiones. el grado en que el sistema de
recursos humanos de lafilia refleja el sistema de
recursos humanos de la matriz; la fuente a la que
lafilial atribuye los problemas cuando fala el sis-
tema; y el grado en que la empresa multinacional
comparte |as innovaciones de recursos humanos
desarrolladas en la filial con la central u otras
filiales (Cuadro 1).

a) Laestrategia exportadora

Estas multinacionales tratan de trasplantar el
sistema de recursos humanos de la centra a la
filial. Presuponen que la manera de hacer las
cosas de la central es superior 0 més apropiada

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2644
DEL 21 AL 27 DE FEBRERO DE 2000



- BlCEe

(ue otros sistemas, siendo en gran parte equiva-
lente a enfoque etnocéntrico de Perlmutter
(1969). Generalmente este enfoque descansa en
la creencia de que el sistema de recursos huma-
nos de la central es una competencia distintiva
que proporciona una ventaja competitiva y es,
por consiguiente, universalmente aplicable. Esa
ventaja competitiva puede ser un recurso especi-
fico o estar ligada a origen nacional de la
empresa. En el primer caso, el sistema de perso-
nal es un activo idiosincrasico que se ha desarro-
llado a lo largo de la historia de la empresa y
que le permite obtener mejores resultados que
sus competidores. En el segundo caso, se trata
de un recurso que no diferencia a las empresas
de la misma nacionalidad, pero que puede pro-
porcionarles una ventaja cuando compiten fuera
de su propio pais.

Cuando lafilia se encuentra con problemas,
tales como una productividad inferior a la espe-
rada, un elevado ratio de rotacion, o la incapaci-
dad de reclutar el personal adecuado, tienden a
buscar su fuente en factores externos fuera del
control de la empresa (el mercado de trabgjo, la
mala capacitacion de la fuerza de trabajo, las dis-
tintas actitudes laborales, etcétera). Ante tales
problemas, la empresa no trata de cambiar su sis-
tema, sino que se aisla de |os efectos de esos fac-
tores. Por ello la seleccion de empleados locales
que puedan trabagjar bajo el sistema caracteristico
de la empresa es un instrumento base en estas
organizaciones. En lo relativo a la difusion de
innovaciones de recursos humanos, ésta solo se
produce de la central a lafilia, de ahi que se la
caifique de unidireccional.

b) La estrategia adaptativa

Mediante la estrategia adaptativa, la empresa
trata de adaptarse tanto como sea posible a la
situacion local, 1o que le lleva a tener sistemas de
recursos humanos muy diferentes en sus distintas
filidles. La influencia de la central es aqui muy
escasa. Bird et al. (1998) mencionan el caso de
los circulos de calidad de lafilial espafiola de una
empresa japonesa, |os cuales se inspiraron en las
experiencias de otras empresas espafiolas, sin que
interviniera la central ni en su disefio ni en su

implantacion. La razon de esta actitud reside en
que la empresa no contempla el sistema de recur-
s0s humanos como una competencia clave. Cuan-
do surgen problemas de recursos humanos, estas
empresas tienden a revisar sus practicas y a estu-
diar qué hacen otras empresas locales, |0 que con-
duce a un elevado nivel de aprendizaje y conoci-
miento del entorno local.

) Laestrategia integradora

Esta estrategia trata de adoptar las «mejores
précticas» y utilizarlas a través de toda la organi-
zacion en la creacion de un sistema mundia de
recursos humanos. Se trata de simultanear lainte-
gracion global con la sensibilidad local, desarro-
llando un enfoque equivalente a geocentrismo de
Perlmutter.

Cuando se enfrentan a problemas de recursos
humanos, estas multinacionales buscan las causas
tanto en las propias précticas de recursos huma-
nos como en las condiciones del entorno. Como
resultado de este proceso méas completo de bls-
queda de fuentes, se identifican los problemas y
sus causas con mucha més celeridad, mientras
todavia se estn gestando y antes de que se con-
viertan en un escollo importante para la organiza-
cion.

Finalmente, la centra y las filiales comparten
y difunden sus filosofias, politicas y précticas de
recursos humanos con otras unidades de la multi-
nacional. Paraello, Bird et al. (1998) sefidan que
un recurso muy utilizado es promover reuniones
entre directivos de recursos humanos pertene-
cientes a las diferentes unidades de la red inter-
nacional de la empresa, con objeto de que inter-
cambien sus experiencias y puntos de vista en
materia de seleccion, formacion, retribucion,
etcétera.

Existen estudios empiricos que analizan la
implantacion de estos enfoques. Uno de tales tra-
bgjos es & de Rosenzweig y Nohria (1994), que
estudiaron la predominancia relativa del enfoque
adaptativo frente al exportador en una muestra de
249 filiales norteamericanas de multinacionales
de diversos paises. Estos autores seleccionaron
Seis practicas de recursos humanos. vacaciones,
beneficios, bonus para directivos, participacion
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CUADRO 2
PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS:
DIFERENCIAS CON LA CENTRAL Y CON LAS EMPRESAS LOCALES

Précticas de recursos humanos  N.° de filiales Media Probabilidad
Vacaciones
Diferencia con la central .......... 219 2,09
Diferencia con locales............... 220 1,16 (if)

0,93 0,0001**
Beneficios
Diferencia con la central 215 1,80
Diferencia con locales.............. 212 1,30 (Dif)

0,49 0,0001**
Composicién por sexos
del equipo directivo
Diferencia con la central .......... 212 1,83
Diferencia con locales.............. 203 1,38 (if)

0,45 0,0001**
Formacion
Diferencia con la central .......... 212 1,75
Diferencia con locales.............. 208 1,54 (Dif)

0,21 0,0001**
Bonus para directivos
Diferencia con la central .......... 206 1,68
Diferencia con locales............... 199 1,64 (Dif)

0,05 0,3844
Participacion
Diferencia con la central .......... 220 1,76
Diferencia con locales............... 191 1,74 (0if)

0,02 0,8653
Promedio de todas las
précticas
Diferencia con la central .......... 229 1,83
Diferencia con locales.............. 226 1,45 (Dif)

0,38 0,0001**
** P <0,01. e Escala

1 = idéntico

2 = algo diferente
3 = muy diferente

Fuente: Sosezweig y Nohria (1994).

en toma de decisiones, composicion por sexos del
equipo directivo, y la cantidad de formacion reci-
hida. A continuacion, analizaron en qué medida
tales précticas se asemejaban mas a la existentes
en e pais de origen de la multinacional (es decir,
seguian una orientacion exportadora) o a las que
desarrollaban otras empresas locales norteameri-
canas (es decir, seguian un enfoque adaptativo).
Los resultados que obtuvieron se reflgjan en el
Cuadro 2.

Centrandonos en la media para e conjunto de
las 6 practicas, vemos que la diferencia con la
central es de 1,83, mientras que la diferencia con
las empresas |locales es de 1,45, en una escala que
vade 1 (idéntico) a3 (muy diferente). La diferen-
cia entre ambas medias es positiva (0,38), 1o que
significa que las précticas de recursos humanos
en lafilial se asemean en mayor medida a las de

los competidores locales que a las de |a central.
Este resultado es consistente con la opinidn de
aquellos autores que, como Hedlund (1986), afir-
maban que recursos humanos es una de las fun-
ciones mas descentralizadas en las multinaciona
les, sobre todo cuando se la compara con
produccion o finanzas, que suelen exhibir un
mayor nivel de estandarizacion.

El estudio de Rosezweig y Nohria pone tam-
hién de manifiesto que no todas las précticas se
adecuan en el mismo grado a entorno local (Cua-
dro 2). Por € contrario, tal como desde la pers-
pectiva institucional sefiadlaron DiMaggio y
Powell (1983), las practicas que estan reguladas
por leyes locales, son muy visibles, o influyen en
un gran nimero de locaes, tales como vacacio-
nes, la composicion por sexos del equipo directi-
vo, 0 la politica de beneficios, tienden a confor-
marse a las existentes en el entorno local,
mientras que aguellas que tienen que ver con los
directivos, 0 que se refieren alatoma de decisio-
nes internas de la empresa, como los bonus o la
participacion, tienden a aproximarse relativamen-
te més alas existentes en la Central.

Estos resultados nos permiten realizar dos
importantes observaciones:

Laprimera de elasindica que e hablar de una
estrategia u orientacion general en €l sistema de
recursos humanos de una filial no debe oscurecer
ladiferenciacion interna entre |as propias précticas
de recursos humanos. Debemos contemplar el sis-
tema de recursos humanos de una multinacional
como un conjunto de practicas diferenciadas, cada
una de las cuales se enfrenta en diversos grados a
presiones hacialaeficienciagloba y hacialadife-
renciacion. Asi, y a pesar de la estrategia general,
algunas précticas pueden seguir una orientacion
exportadora, otras un enfoque adaptativo, mientras
que otras pueden tener un carécter global.

La segunda observacion muestra que el nivel
de adaptacion local no varia sdlo entre las prac-
ticas, sino también entre los grupos de emplea-
dos. Asi, como hemos visto, decisiones relativas
al personal directivo (por ejemplo, los bonus)
tienden a estar centralizadas, mientras que las
que afectan al resto de empleados tienden a
localizarse (por ejemplo, vacaciones, beneficios,
etcétera). A este respecto, Taylor et al. (1996)
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sefidlan que €l grupo sobre el que se gerce mas
control no tiene que ser necesariamente €l direc-
tivo, sino aquel que la multinacional perciba mas
critico para su competitividad. Por gjemplo, estu-
dios de casos (Fucini y Fucini, 1990) muestran
que muchas empresas japonesas consideran a los
trabajadores un elemento esencia para el rendi-
miento de la filial, por lo que exportan politicas
de recursos humanos para controlar este grupo de
empleados, a tiempo que permiten politicas mas
locales para el persona directivo.

Otro estudio empirico sobre la estrategia
internacional de recursos humanos de las empre-
sas multinacionales en el realizado recientemen-
te por Tregaskis (1998). En lugar de preguntar
por las diferencias relativas con respecto a la
central y los competidores locales, Tregaskis
pregunta el mismo conjunto de 50 cuestiones a
una muestra de 375 empresas del Reino Unido,
delas cuales 260 eran filiales de multinacionales
y €l resto empresas briténicas, detectando a con-
tinuacion las diferencias estadisticamente signi-
ficativas entre esos dos grupos de compafiias.
Las 50 cuestiones estaban agrupadas en torno a
un conjunto de indicadores de la politica de for-
macion y desarrollo de recursos humanos, inclu-
yendo los siguientes. la posicion estratégica de
recursos humanos, que permite detectar €l énfa-
Sis que pone la organizacion en los temas relati-
vos a persond; el compromiso con el desarrollo
de los recursos humanos, medido por variables

tales como el promedio de dias de formacion de
los empleados al afio 0 €l porcentaje de gastos
salariales sobre gastos totales, el sistema de
informacion utilizado en la formacion y desarro-
llo del personal, con objeto de detectar en qué
medida las empresas encuestadas utilizaban
determinados instrumentos de identificacion de
las necesidades de formacion y de medicion de
la eficiencia de la formacion recibida; y los
mecanismos utilizados en el desarrollo de carre-
ras, a fin de analizar el énfasis en el mercado
interno de trabgjo (Cuadro 3).

La comparacion entre las multinacionalesy las
organizaciones locales revelan tanto similitudes
como diferencias, si bien en general destacan mas
las primeras, dado que de las 50 cuestiones andli-
zadas, aparecieron diferencias significativas solo
en 18 de ellas. En cuaquier caso, nos centramos
en las diferencias para poder asi descubrir os ras-
gos distintivos de las multinacionales en materia
deformaciony desarrollo.

En la posicion estratégica del departamento
de recursos humanos, las multinacionales se sitd-
an significativamente por encima de las empresas
locales en poseer una politica escrita en torno a
la estrategia de recursos humanos, tener a direc-
tor de recursos humanos en €l consejo de admi-
nistracion (o equivalente), y estar involucrada en
la formulacion de la estrategia corporativa. Tales
diferencias sugieren que las empresas multina-
cionales demuestran una mayor integracion entre

CUADRO 3
DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS EN EL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS ENTRE LAS MULTINACIONALES Y LAS EMPRESAS LOCALES

Areas analizadas

Posicion estratégica de recursos humanos

- Tienen una estrategia escrita de recursos NUMANOS ............cccoeevvreereireinnenns
- Director de recursos humanos en el consejo de administracion.....................
- Recursos humanos involucrados en la formulacién de la estrategia corporativa...

Compromiso con la formacion y el desarrollo del personal............cccovereeeeneenen.

Sistema de informacion utilizado
a) Para la identificacion de las necesidades de formacion

Solicitudes de 105 @MPIEAADS ..........ccvvrivrreereriniree e
Evaluacion del deSEmMPERi0 ...........c.veuerriiririiiineieerieesee s

b) Para la evaluacion de la formacion

Feedback informal del empleado............cc.ouuevvierereinrireiiseseesein
Feedback informal de 105 MaNdOS ...

Mecanismos de desarrollo de carreras

CeNtros de EVAILUACION .........c.rvurerereircieeeeree et

Planes de sucesion ............
Experiencia internacional

Fuente: Adaptado de Tregaskis (1998).

Multinacionales Empresas locales

(n=373) (n=270)
% %
............. 62 50
56 35
50 44

............. 81 67
............. 80 70
............. 81 68
............. 82 66
............. 26 17

57 27

30 04
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los temas de recursos humanos y los objetivos
corporativos, una caracteristica de la Ilamada
direccion estratégica de recursos humanos.

Tregaskis no encontrd diferencias significati-
vas entre los niveles de gastos dedicados ala for-
macion y €l desarrollo entre las multinacionales y
las empresas locales. Cabe observar que, de
Seguir una orientacion exportadora, habrian apa-
recido diferencias en esta &rea. En efecto, en la
muestra existen multinacionales francesas que,
por imperativo legal, estan obligadas a invertir en
Francia una parte de sus gastos anuales de perso-
nal en formacion, 1o que sitda a las empresas
francesas muy por encima de las britanicas en
este tipo de inversion. Desde este punto de vista,
tenemos que sefiadar que s bien las multinaciona:
les van frecuentemente acompafiadas de |a aureo-
la de transmisoras de «modernas» précticas de
gestion, también en ocasiones dejan de exportar
algunas précticas que pueden ser beneficiosas
parael pais de destino.

En lo referente a los métodos utilizados para
recabar informacion sobre las necesidades y
eficiencia de la formacion, los datos revelaron
una mayor tendencia de las multinacionales a tra-
tar deidentificar las necesidades de formaciony a
evaluar la formacion recibida, 1o que indica que,
frente a las empresas locales, tienen una vision a
més largo plazo de la politica de formacién y
desarrollo, otro rasgo también asociado ala direc-
Cion estratégica de recursos humanos.

Finalmente, en |o relativo alos mecanismos de
desarrollo de carreras, las multinacionales son
més tendentes a utilizar sistemas tales como los
centros de evaluacion, 1os planes de sucesion y la
experienciainternacional.

El trabgjo de Tregaskis confirma el predomi-
nio del enfoque adaptativo en la transferencia de
las précticas de recursos humanos, si bien tam-
hién sefidla que no se da en todas las précticas,
dado que algunas de ellas difieren de las exis-
tentesen el entorno local.

El estudio de Tregaskis también recoge otro
destacado resultado, relativo a la escasa influen-
cia de la nacionalidad de la multinacional en las
practicas de formacion y desarrollo de lafilia. En
efecto, el estudio incluyd filiales de empresas
japonesas, estadounidenses, alemanas y francesas

que, como seilustra en el Cuadro 4, en su pais de
origen desarrollan politicas diferentes de forma-
cion y desarrollo. Los resultados mostraron dife-
rrencias significativas en sdlo 3 de las 50 varia
bles medidas en &l estudio, o que indicala escasa
influencia que tiene la nacionalidad de la multina-
ciona en e sistema de recursos humanos de la
filial. Este resultado es también consistente con €
que obtuvieron Rosezweig y Nohria (1994), quie-
nes vieron que, excepto en € caso de las filides
japonesas, que exhibian un menor nivel de adap-
tacion a entorno local que las multinacionales de
otras nacionalidades, no existian diferencias sig-
nificativas en las précticas de recursos humanos
de las filiales de las multinacionales de distintas
nacionalidades. Desde este punto de vista, la
nacionalidad del pais de origen de lafilial tiene
menos importancia que la que amenudo se asume
en laliteratura

3. Determinantes de las estrategias
de configuracion

La literatura de direccion internacional de
recursos humanos no solo ha atendido a las estra-
tegias de recursos humanos en las filiales de las
multinacionales, sino también ha analizado sus
determinantes. la pregunta que se plantea en este
ambito puede ser formulada como sigue: ¢de qué
depende el grado de similitud entre el sistema de
recursos humanos de lafilia y la central?

Adler y Ghadar (1990) sugirieron que ello esta
en funcion de la etapa evolutiva de lafilia, la
cual comienza en la etapa que denominaron
doméstica (exportadora), en la que las practicas
son muy similares a las existentes en la central,
siguiendo por la internacional (adaptativa), con
précticas muy adaptadas a entorno local y con-
cluyendo con la global (integrada), con un con-
junto de précticas globales muy estandarizadas.
Sin embargo, este andlisis ha sido criticado por
implicar un desarrollo a lo largo de una serie de
etapas que no tiene lugar en todos los casos; asu-
mir, sin la evidencia empirica apropiada, que las
primeras etapas son menos eficientes; y conceder
igua peso a las diversas etapas cuando en redi-
dad son pocas las organizaciones que siguen una
estrategia global (Maryhofer y Brewster, 1996).
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CUADRO 4
DIFERENCIAS EN LAS PRACTICAS DE FORMACION Y DESARROLLO POR PAISES

Compromisos son la
formacién y el desarrollo......

Implicacién del gobierno en
la formacion y el desarrollo..

Mercado interno de trabajo .

- BlCEe

Japén

« Intensa formacién a cargo
de la empresa.

* Gran importancia de las
cualificaciones académicas.

« La formacion es responsabi-
lidad de las empresas, no
del gobierno.

 Gran énfasis en el desarrollo
y la seguridad en el empleo.

EEUU

« Escasa formacion a cargo de
la empresa.

 Gran importancia a los MBA
de ciertas Escuelas para la
seleccion y promocion.

« Se restinge a la formacion
profesional y de grupos des-
favorecidos.

 Altos niveles de rotacion
externa del personal.

Alemania

« Intensa formacién a cargo de
la empresa pero limitada al
nivel directivo y profesional.

« La responsabilidad de la for-
macion se comparte entre
las empresas y el estado.

« Las politicas y estandares de
la formacion son responsa-
bilidad del gobierno. Las
empresas pueden ofrecer
formacién a casi ningln
coste.

« Planes de carrera para el per-
sonal directivo y profesional.
Los acuerdos colectivos
sobre salarios reducen los

Francia

« Intensa formacion pero res-
tringida a la élite directiva.
eTener un titulo de una
Grande Ecole es vital para la

carrera.

ela formaciéon estd muy
regulada. Las empresas
deben invertir en formacion
un cierto porcentaje de los
gastos de personal.

« Los altos costes del despido,
unido a la legislacion sobre
formacion, favorecen el desa-
rrollo de mercados interno de

Fuente: Basado en Tregaskis (1998).

L os trabajos posteriores asumen una perspec-
tiva més pluralista en torno a los determinantes
del grado de similitud entre el sistema de recur-
sos humanos de la central y la filial, sefialando
una multitud de factores, tales como la filosofia
u orientacion internaciona de la central, la edad
y tamario de lafilial, el sector, la tecnologia uti-
lizada, las caracteristicas del entorno cultural,
econdmico y legal local, la experiencia interna-
ciona de la compafia, etcétera. Taylor et al.
(1996) resumen el conjunto de tales factores,
afadiendo el tipo de filosofia u orientacion
general de la direccion de la multinacional
(exportadora, adaptativa o hibrida), otros 4
determinantes:

* El papel estratégico de la filial. Ese papel
lo conceptualizan de acuerdo con la tipologia
desarrollada por Gupta y Govindargjan (1991).
Estos autores definieron el papel estratégico de
lafilial por la cantidad y direccion de los flujos
de conocimientos (de marketing, produccion,
finanzas, etcétera), entre la central y sus filiales.
En concreto, especificaron 4 tipos defilial: 1) la
innovadora global, que exporta muchos conoci-
mientos a la central pero importa muy pocos;
2) lafilial integrada (integrated player), que
importa y exporta muchos conocimientos; 3) la
implementadora, que importa muchos conoci-
mientos, pero exporta muy pocos; 4) la innova
dora local, con un nivel bgjo tanto de exporta-

niveles de rotacion externa. trabajo.

cién como de importacion de conocimientos. De
acuerdo con Taylor et al. (1996), la central trata-
ré de ejercer un mayor control y, por tanto, de
estandarizar las practicas de recursos humanos,
en aquellas filiales de las que es mas dependien-
te para la obtencion de conocimientos (las filia-
lesintegradas y |as innovadoras globales), mien-
tras que en aquellas filiaes de las que es menos
dependiente (implementadoras y auténomas),
permitird un mayor nivel de adaptacion en sus
précticas de recursos humanos.

* La forma de entrada. Las filiales fruto de
una adquisicion se asemejan en mayor medida a
los competidores locales que las filiales de nueva
creacion. Las primeras ya tienen implantada una
forma de gestion elaborada en € entorno local, y
como consecuencia de la inercia organizativa,
tienden a permanecer relativamente similares a
los competidores locales. En cambio, las filiales
de nueva creacion generalmente habran sido fun-
dadas por empleados de la central que tratan de
replicar los rasgos clave de lamatriz.

* La distancia cultural entre la central y la
filial. Cuanto mayor sea la similitud cultural
entre el pais de origen de la multinaciona y el
pais de destino, mas fécil sera conseguir précti-
cas de recursos humanos internamente consis-
tentes, dado que lamayor similitud de las normas
y valores culturales reducira las barreras de utili-
zar politicas de recursos humanos desarrolladas
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en la central. A este respecto, Beecher y Yang
(1993), en un estudio en torno a la transferencias
de las précticas de recursos humanos de Japon a
EEUU, mencionan como las compafiias japone-
sas elegian areas rurales para ubicar sus filiales
en los EEUU, debido a que los americanos de
esas zonas tenian valores similares a los japone-
ses en términos de su orientacion a grupo, la
familia, el trabajo, etcétera, lo que hacia més
facil transferir a sus filiales sus précticas de
recursos humanos.

+ Ladistancia legal entrela central y lafilial.
Lalegidlacion de un pais puede impedir |a trans-
ferencia de ciertas practicas de recursos humanos.
Por gjemplo, en relacion con los EEUU, en Euro-
pa las organizaciones tienen un menor nivel de
autonomia en las decisiones de recursos huma
nos, debido a la existencia en la mayor parte del
vigjo continente de una méas amplia legislacion
sobre salarios, contrataciones, despidos, etcétera.
(Brewster, 1995). Se podria facilmente especular
que, S no existieran esas directrices, las précticas
de recursos humanos de |as filiales norteamerica:
nas en Europa se aproximarian en mayor medida
a las que desarrollan en su propio pais. En otras
palabras, la mayor similitud en el entorno legal
permite a la multinacional conseguir una mayor
similitud entre el sistema de recursos humanos de
lacentra y lafilial.

Taylor et al. (1996) aportan una explicacion
que se enmarca dentro de lo que Wright y McMa-
han (1992) califican como vision raciona y
mecanicista en direccion de recursos humanos, de
acuerdo con la cual las decisiones de recursos
humanos son decisiones racionales y proactivas
destinadas a logro de los objetivos estratégicos
organizativos. Frente a esta vision, otras perspec-
tivas tedricas, como la teoria de dependencia de
recursos (Peffer y Salancik, 1978; Pfeffer y
Cohen, 1984), ilustran como, en € diaadiadelas
organizaciones, amenudo son |as consideraciones
politicas, méas que las técnicas o estratégicas, las
que determinan |as decisiones en esta &rea.

Lateoria de dependencia de recursos se centra
en las relaciones de poder en las organizacionesy
parte de la premisa de que éstas dependen para
seguir funcionando de un flujo de recursos valio-
sos, tales como la tecnologia, € dinero, habilida

des, etcétera. La capacidad de controlar cualquie-
ra de estos recursos vaiosos proporciona a indi-
viduo o0 a grupo una fuente importante de poder
(Pfeffer, 1981), la cual se incrementa cuanto mas
escaso sea el recurso. Hannon et al. (1995) apli-
caron este enfoque tedrico a ambito de las multi-
nacionales, encontrando sustento empirico a las
siguientes dos proposiciones:

+ Cuanto més depende una filia de los recur-
sos de la central, mayor es la capacidad de ésta de
gjercer control sobre aguella, 10 que se traduce en
unas practicas de recursos humanos mas estanda-
rizadas. En efecto, ante la mayor incertidumbre
asociada a operar en otros mercados, la central,
especialmente en sus primeras operaciones inter-
nacionales, preferira implantar précticas con las
que esta familiarizada y que han tenido éxito en
sus operaciones domesticas (Rosenzweig y Singh,
1991).

+ Cuanto més depende una filial de recursos
locales, mayor es € nivel de adaptacion de sus
précticas de recursos humanos. Esta situacion
ocurre a medida que la filial madura, lo que hace
que su éxito dependa més de lo bien que se adap-
taal entorno local que del apoyo que reciba de la
central, lacual, a su vez, vera mermada su capaci-
dad de influencia sobre lafilial.

En definitiva, &l sistema de recursos humanos
de una filial no sdlo esta en funcion de su papel
estratégico, sino también esta condicionado y
debe gjustarse las caracteristicas legales, econ-
micas, y culturales del entorno local, intervinien-
do en su determinacion factores no solo raciona
les sino también politicos.

4. Edtrategiainternacional de recursos
humanosy eficiencia

Tradicionalmente se consideraba que las mejo-
res practicas de gestion eran las norteamericanas,
las cuales debian ser adoptadas por toda organi-
zaccion que deseara mejorar sus resultados, inde-
pendientemente de su nacionalidad (Evans y
Lorange, 1990). Después se descubrio el modelo
japonés, con précticas y principios que chocaban
diametralmente con las norteamericanas y que,
sin embargo, producian tan buenos o incluso
mejores resultados. Finalmente, también se ha
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identificado el modelo europeo de direccion de
recursos humanos (Brewster, 1995; Sparrow y
Hiltrop, 1995). Comparado con las norteamerica:
nas, las organizaciones europeas tienen unos
niveles mas restringidos de autonomia en las
decisiones de contratacion, despidos y formacion;
han estado histéricamente menos expuestas al
mercado y la libre competencia; y los sindicatos
asumen un mayor papel en la regulacion de la
relacion de empleo.

Todos estos modelos pusieron de manifiesto
que no existia la mejor manera (the one best
way) de dirigir los recursos humanos en las orga-
nizaciones, sino multiples formas eficientes de
gestionar €l personal. Al mismo tiempo, se mos-
tré que algunas de las que se consideraban como
«mejores précticas norteamericanas de gestion»,
no funcionaban adecuadamente en ciertos paises.
Los ejemplos abundan en la literatura, tales
como la direccion por objetivos en Francia
(Trepo, 1973), los sistemas individuales de
incentivos en Dinamarca (Scheneider, 1986), las
técnicas de participacion en las tomas de decisio-
nes en Rusia (Welsh et al., 1993), los sistemas de
evaluacion del rendimiento en Hungria (Kovach,
19994), o la politica de puertas abiertas en Italia
(Laurent, 1983). En definitiva, las mismas précti-
cas no tienen la misma eficiencia en todas las
culturas,

De todo este proceso algunos autores han
extraido una «posicion relativista extrema», que
no se limita a constatar la existencia de diversas
formas distintas pero igualmente eficientes de
gestion, tal como avalan los gjemplos de Estados
Unidos, Alemania o Japon, sino que afirma ade-
més que «todas las practicas de gestion son igual-
mente eficientes». Para este radicalismo extremo,
ningun sistema de recursos humanos es mejor 0
peor que otro sistema alternativo, sino que su
eficiencia depende del contexto socio-cultural en
el que se lleve a cabo. Consiguientemente, para
conseguir buenos resultados, las multinacionales
no deberian transferir sus précticas de recursos
humanos, sino adaptarlas a contexto socio-cultu-
ra de cada unade susfiliaes.

Los andlisis de las culturas nacionales en la
literatura de direccion internacional se basan
esencialmente en un trabajo del investigador

holandes Hofstede. A partir de un encuesta relle-
nada por 116.000 empleados de IBM en 70 pai-
ses, Hofstede (1980) sugirid que los paises fueran
clasificados en 4 dimensiones culturaes: distan-
cia a poder, aversion a la incertidumbre, indivi-
dualismo, y masculinidad. Posteriormente, Hofs-
tede (1991) anadié una nueva dimension, la
orientacion a largo plazo, que parecia ser espe-
ciamente relevante para los paises asiticos.

La distancia al poder es el grado en que los
miembros de una cultura aceptan que €l poder se
distribuya de manera desigual en las organizacio-
nesy la sociedad. En el &mbito empresarial, esta
dimension se refleja en que 1os paises con gran
distancia al poder (por gemplo, los paises latinos
y asiaticos) las organizaciones tienden a ser mas
centralizadas y a tener un menor nivel de partici-
pacion en latoma de decisiones.

Laaversion ala incertidumbre indica el grado
en que los miembros de una cultura se sienten
amenazados por situaciones inciertas 0 ambiguas.
En los paises con mayor aversion alaincertidum-
bre las organizaciones desarrollan planes, politi-
cas, procedimientos y sistemas claros para ayudar
alos empleados areducir su incertidumbre.

El individualismo-colectivismo es el grado en
que la identidad del individuo se deriva de si
mismo o de la colectividad. En las culturas indi-
vidualistas se espera que los individuos cuiden de
si mismos y de su familia méas proxima, derivan-
do su estatus de los logros individuales. En las
culturas colectivistas € grupo protege a sus inte-
grantes, los cuales se espera que actlien en interés
del grupo. En los paises muy individualistas (por
gjemplo, los anglosajones) las organizaciones
tienden a enfatizar la autonomia y las recompen-
sas individuales. En cambio, en las organizacio-
nes de las sociedades colectivistas (por gemplo,
las asidticas) se tiende a enfatizar la solidaridad y
las recompensas de grupo.

Las sociedades masculinas (por ejemplo,
Japdn, los EEUU o Alemania) valoran los logros
y sienten un gran rechazo por |os fracasos, mien-
tras que las sociedades femeninas (por gemplo,
Dinamarca, Sueciay Noruega) valoran la &filia-
cion y contemplan €l fracaso como algo menos
importante. Las organizaciones de los paises
masculinos inciden en las oportunidades de obte-
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ner grandes ingresos, reconocimiento, promocio-
nes y recompensas, mientras que en las de las
sociedades femeninas el énfasis recae en la cali-
dad de las relaciones interpersonales y de lavida
laboral.

Las sociedades con una orientacion a largo
plazo, como las asidticas, se caracterizan por la
paciencia, la perseverancia 'y el respeto por los
mayores. Las organizaciones con una orientacion
d largo plazo enfatizan la relacion de empleo a
largo plazo y la solucidn alargo plazo de los pro-
blemas més que arreglos temporales o provisio-
nales.

Utilizando estas dimensiones culturales y
précticas de recursos humanos para las que tales
dimensiones son relevantes, Newman y Nollen
(1996) examinaron los resultados econdmicos
de 176 unidades de negocio en dieciocho paises
europeos y asidticos de una empresa multina-
cional estadounidense y vieron que los resulta-
dos economicos, medidos por la rentabilidad de
los activos (RA) y la rentabilidad de las ventas
(RV), son mejores cuando las préacticas de
recursos humanos de la unidad de negocio son
congruentes con la cultura nacional (Cuadro 4).
En concreto, obtuvieron los siguientes resulta-
dos:

+ Las unidades de negocio de paises con bgja
distancia a poder obtenian mejores resultados si
ofrecian un nivel dto de participacion. Inversa-
mente, las unidades de paises de alta distancia a
poder obtenian mejores resultados si ofrecian un
nivel bajo de participacion en la toma de deci-
siones.

* Entre |as culturas individualistas, los resulta-
dos son mejores cuando se enfatizan las contribu-
ciones individuales, mientras que en las culturas
colectivistas se obtienen mejores resultados S ese
énfasis es menor.

+ Las unidades de negocio de culturas masculi-
nas obtenian mejores resultados s utilizaban sis-
temas de recompensas basados en el mérito,
mientras que en las de culturas femeninas ocurria
justo lo contrario.

* En las sociedades orientadas a corto plazo,
las unidades con menor énfasis en la seguridad de
empleo obtenian mejores resultados que las que
ponian mayor énfasis en esa variable. Lo opuesto

se verificaba en las sociedades orientadas a largo
plazo, si hien en este caso los estadisticos no
resultaban significativos.

* Finalmente, en las unidades de negocio de
culturas de ata aversion a la incertidumbre
cuyos empleados tienen claras las politicas de
recursos humanos organizativas, tienen mejores
resultados que aquellas cuyos empleados care-
cen de esa claridad relativa a las politicas de la
organizacion.

En definitiva, el estudio de Newman y
Nollen (1996), que, segln la opinién de Schu-
ller y Rogovsky (1998), es ya un clésico de la
literatura de direccion internacional de recursos
humanos, parece avalar €l relativismo radica a
mostrar los beneficios econémicos que se
siguen de una estrategia de adaptacion. EI men-
saje que de €l se extraia era claro y categdrico:
para mejorar sus resultados, las organizaciones
tienen que adaptar sus practicas de recursos
humanos al contexto sociocultural de cada una
de sus filiales, o que expresan a través del
dicho when in Rome do as the Roman do, que
podriamos traducir por «donde fueres haz lo
que vieres».

Esta recomendacion choca con la préctica red
de muchas organizaciones que, como vimos al
andizar el estudio de Tregaskis (1998), desarro-
llan un enfoque global en algunas de sus précticas
de recursos humanos. Asimismo, entra en conflic-
to con la estrategia de muchas multinacionales
lideres que, lejos de adaptar, 1o que hacen es
estandarizar ciertas politicas de recursos huma-
nos. Asi, por giemplo, el desarrollo de carreras en
las grandes auditorias multinacionales, definido
por un sistema de «ascenso o abandono» a través
de una serie definida de niveles (auditor junio,
senior, gerente, socio), se ha implantado en la
préctica totalidad de la red internaciona de estas
organizaciones. lgualmente, las empresas auto-
movilisticas introducen sistemas de sugerencias
de ideas muy estandarizados, sin realizar una
adaptacion cultural significativa al contexto
socio-cultural de las filiales en que se llevan a
cabo. La cuestion entonces s por qué existe esa
contradiccion entre las recomendaciones de la
literatura y la préctica real de muchas organiza-
ciones.
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CUADRO 5

EFECTO DE LA CONGRUENCIA ENTRE CULTURA Y POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Newman y Hollen (1996)

Distancia al poder Individualismo Aversion a la incertidumbre
Bajo Alto _% Individual Colectiva - Alta Baja
— [
= =
Bai RA =-10,3 RA = 6,24 2 Bai RA=-184 RA=84 = Bai RA =-7,22 RA =124
s| " | rRv=072 | RV=244 3| | Rv=-12 RV=39 S| B0 1 Ry=-15 | RV=353
2 c ©
= - - o - - 3 - -
S| a RA=-2,2 RA =-14,2 2 Al RA=-7,74 RA =-6,72 3 Al RA =-2,44 RA =-0,32
| At | pv=049 | Rv=341 | Ao | Rpy=061 | Rv=-27 5| M| Rv=004 | RV=-027
a i} o
t,RA=136% t;,RA=226%*  FRA=694%** t,RA=146%  t RA=274%%  FRA=782%%* t,,RA= 86 t,,RA=28 FRA = 0,66
t,RV=13 t,,RV=222%%%  FRV=3,68* t,RV =26 ty, RV=4.20%%%  FRV = 754%% t,RV=101  tg,RV=234*%* FRV =563+
Masculinidad La congruencia ocurre en las celdas con fondo Orientacion al largo plazo
.g ) - gris que, por hipétesis, se espera obtengan
g Masculina Femenina mejores resultados que las otras celdas. El 8 Largo Corto
5 _ _ estadistico F mide si los resultados estan g _ _
o Bajo RA: -8,64 RA B 2,55 influidos por la congruencia entre cultura y o Bajo RA: 6,39 RA: 5,29
g RV=-0,73 RV =146 practica; el test t se refiere a las diferencias entre g RV =5,02 RV =247
I8 las medias de rendimiento de las unidades de 8
Sl Ao RA =317 RA=-8,74 negocio dentro del mismo grupo cultural. S| Ao RA=19,84 RA =-10,01
S RV = 0,86 RV =-1,63 2 RV = 7,58 RV =-2,65
o (2]
t,RA=228%* t, RA=142*  FRA=6,02** P <,10; ** p < 05; *** p < ,01. t,RA=120 ty 4 RA=2,79%%  FRA = 7,09%%*
t,RV=098 3 RV=133*  FRV=274* t, RV =114 ty RV =197 FRV = 4,43+

En otro trabgjo (Bonache, 2001), se han apor-
tado las razones que, desde e punto de vista los
autores, explican tal contradiccion. En concreto,
se ha argumentado que la eficiencia relativa de
las diversas estrategias de recursos humanos tiene
que juzgarse no solo desde el punto de vista de
los beneficios a corto plazo que reporta a cada
una de las filiales, tal como hacen Newman y
Nolllen (1996), sino teniendo también en cuenta
su influencia en la competitividad global de la
organizacion (Bird et al., 1998). Entre |as caracte-
risticas que ha sefialado la investigacion en direc-
cion internacional de la empresa que influyen en
la competitividad global de las organizaciones, se
encuentran: la capacidad de explotar en otros
mercados competencias distintivas existentes en
el mercado de origen; la capacidad de aprender;
la capacidad de reducir costes en relacion con los
competidores; |a capacidad de integrar global-
mente sus operaciones, la capacidad de responder
répida y de forma flexible a los cambios en el
entorno. Pues bien, si exceptuamos la dltima de
estas capacidades, podemos encontrar argumentos
a favor de la estandarizacion de las précticas de
recursos humanos. En efecto, una mayor estanda-
rizacion puede permitir:

* Explotar las competencias distintivas de la
organizacion. Si la direccion considera que una

practica es esencial para la consecucion de su
ventgja competitiva trataré de transferirla a todas
sus filiales como una via de duplicar tal ventagja.
Por gjemplo, Beechler y Unge (1994), en su estu-
dio sobre un conjunto de empresas industriales
japonesas en Norteamérica, afirmaron que la
fuente fundamental de ventaja competitiva de
esas empresas en Japon residia en su capacidad
de conseguir productos de primera calidad con
cero defectos, y que ciertas précticas de recursos
humanos, tales como la rotacion de puestos, la
formacion interna, el trabajo en equipo, y lasrela-
ciones de cooperacion entre la direccion y los
empleados, eran esenciales para conseguir tal
ventgja. Consiguientemente, el trabajo en sus
filiales en Norteamérica se organizaba de acuerdo
con las mismas. En cambio, otras précticas que se
percibian menos nucleares, como €l uso de uni-
formes o del mismo restaurante para todos los
empleados, no se implantaron en algunas de las
filiales.

* Facilitar el aprendizaje organizativo. Existe
un consenso creciente en la literatura que en las
multinacionales actuales, cada unidad puede ser
una fuente de capacidades, conocimientos e
innovaciones, que pueden ser transferida a otras
partes de la organizacion. Si todas €llas son ges-
tionadas de acuerdo con una Idgica similar (es
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decir, con procedimientos de marketing, produc-
cion o recursos humanos similares), la transfe-
rencia de estos activos intangibles se genera mas
facilmente. Por esta razon, Kobrin (1994) afirmd
que si una compafiia desea facilitar los flujos de
informacion y conocimientos entre sus filiales,
tiende a desarrollar un enfoque global en sus
précticas de gestion.

* Facilitar la integracion y coordinacion. Si
cada uno de las filiales funciona con précticas
diferentes de gestion, la coordinacion e integra-
cion entre ellas resulta més dificil. Ademés, un
importante mecanismo de integracion en las
empresas multinacionales son las transferencias
internacionales de empleados (Edstrom y Gal-
braith, 1977). El desarrollo de diversas formas de
seleccionar, motivar o recompensar a los emplea-
dos de distintas filiales puede generar problemas
de falta de equidad entre ellos y dificultar la
transferencia de empleados entre las distintas
unidades (Laurent, 1986; Rosenzweig yNohria,
1994).

* Reducir los costes de transaccion. La adap-
tacion loca de las practicas incrementa los costes
de disefio, implementacion y control (Gomez
Mejiay Pdich, 1997).

Por tanto, en las empresas que siguen una
estrategia global, el desarrollo de una estrategia
adaptativa de recursos humanos puede ser inefi-
ciente, dado que conduce a un escaso nivel de
coordinacion e integracion de las politicas, a un
incremento de los costes de transaccion y a una
escasa difusion de las innovaciones entre las
diversas unidades. En definitiva, la necesidad de
adaptacion cultural se opone la necesidad de
estandarizar las practicas, una tension que la
literatura relativista tiende a omitir.

Al sefidar la inexistencia de una unica forma
de gestion, el relativismo fue un correctivo nece-
sario del etnocentrismo anglosgjon que asumia
criticamente la superioridad de su forma de ges-
tion. Sin embargo, los relativistas radicales &fir-
man que todas las practicas de gestion son igual-
mente vélidas, y que lo esencial es adaptarlasala
maneralocal de hacer |as cosas. En la medida que
esta es la posicion ahora dominante en la literatu-
ra, puede que lo que necesitemos sea un correcti-
vo a correctivo. Aunque una politica de adapta-

cion local pueda ser la més eficiente en ciertas
practicas y paises, en otras ocasiones una estrate-
gia de estandarizacion puede ser una opcion mas
racional. Tal como apuntamos previamente, la
transferencias de précticas de recursos humanos
tienen que realizarse practica a préctica y pais a
pais. Desde este punto de vista, la recomendacion
de Newman y Nollen (1996) que expresan en €
dicho when in Rome, do as the Romans do, no
deberia utilizarse como una prescripcion genera
para las empresas que operan en una economia
cadavez mas global.

5. Conclusiones

En los ultimos afios hemos avanzado notable-
mente en nuestra comprension en torno a las
estrategias de disefio del sistema de recursos
humanos en lasfiliales de las multinacionales. Un
primer elemento que se ha puesto de manifiesto
€s que este area reviste mayor complejidad que la
que inicialmente se planteaba. Por gjemplo, Perl-
mutter (1969) tomaba la orientacion global de la
multinacional como la unidad bésica de referen-
cia, 1o que le conducia a hablar de multinaciona-
les etnocéntricas, policéntricas, y geoceéntricas,
seguin que sus practicas de recursos humanos se
aproximaran, respectivamente, a la central, a
entorno local, 0 a un estandar global. Sin embar-
go, la literatura posterior ha mostrado que esa
orientacion globa varia por filiales (Gupta y
Govindargjan, 1991), préacticas (Rosenzweig y
Nohria, 1994), y grupos de empleados (Taylor et
al., 1996). Todos esos niveles han de ser tenidos
en cuenta para no ofrecer caricaturas de la proble-
méticarea alaque se enfrentan las multinaciona
les en este ambito.

Otro descubrimiento reciente de interés es
que la nacionalidad de la multinacional tiene
menos influencia en la configuracion de las
practicas de recursos humanos de la filial que
la que a menudo se asume. El trabajo de Tre-
gaskis (1998) es muy ilustrativo a este respec-
to. Tomando como referencia las politicas de
formacion y desarrollo, para las que existe
abundante literatura sobre la distinta forma que
adopta en diferentes entornos nacionales
(Japdn, EEUU, Alemania, Francia), esta autora

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2644
DEL 21 AL 27 DE FEBRERO DE 2000



- BlCEe

demostro la practica inexistencia de diferencias
significativas de tales politicas en una amplia
muestra de filiales britanicas de multinaciona-
les de esas nacionalidades. Este resultado es
también consistente con el obtenido por
Rosenzweig y Nohria (1994) quienes sefiala-
ron, excepto para el caso de las filiales de las
multinacionales japonesas, |la ausencia de dife-
rencias significativas en un conjunto seleccio-
nado de practicas de recursos humanos en las
filiales norteamericanas de multinacionales de
diferentes nacionalidades. Desde este punto de
vista, al menos en los paises anglosajones,
donde se han realizado estos estudios, €l pais
de origen de la empresa tiene escasa incidencia
en las condiciones laborales de los empleados
locales.

Asimismo, los estudios empiricos redizados
ilustran que |a estrategia dominante en el sistema
de recursos humanos de las filiales de las multi-
nacionales es |la adaptativa (Rosenzweig y Noh-
ria, 1994; Tregaskis, 1998). Ahora bien, tal orien-
tacion no se da en todas las practicas. En el
estudio de Tregaskis, por gjemplo, una serie de
practicas se desarrollaban de diferente manera en
las multinacionales que en las empresas locales,
lo que unido alainexistencia de diferencias signi-
ficativas entre las filiales de multinacionales de
diferentes nacionalidades, sugiere laimplantacion
de un conjunto de «mejores précticas de recursos
humanos» que las multinacionales, indepen-
dientemente de su pais de origen, implantan en €
ambito de susfiliales.

También conocemos ahora mucho mas sobre
los determinantes de esas estrategias. Asi, sabe-
mos que el sistema de recursos humanos de una
filial no sdlo depende del ciclo de vida o la estra-
tegia de la multinacional, como sugerian los pri-
meros modelos (Adler y Ghadar, 1991; Evans y
Lorange, 1990), sino de otras muchas variables,
como €l papel estratégico de lafilid, laformade
entrada o las caracteristicas de su contexto socio-
economico. Es més, planteamientos teoricos
como la teoria ingtitucional o la teoria de depen-
dencia de recursos, han sefialado que en la deter-
minacion del sistema también participan variables
de carécter politico 0 no estratégico, tales como el
grado de regulacion de las practicas de recursos

humanos (Rosenzweig y Nohria, 1994) o €l poder
relativo de lafilia con respecto ala centra (Han-
non et al., 1995).

Enlo que serefiere ala conexion entre estrate-
giainternaciona y eficienciaorganizativa, lostra-
bajos realizados ilustran como la eleccion de la
estrategia de direccion internacional de recursos
humanos influye en |os resultados econémicos de
lafilia (Newmany Nollen, 1996), asi como en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la
multinacional (Kobrin, 1994; Bird et al., 1998;
Bonache, 2001), tales como el aprendizaje orga:
nizativo, o la integracion y coordinacion de sus
actividades. Mientras que e andisis filia afilia
parece abogar por la mayor eficiencia de la estra-
tegia adaptativa, el andlisis a nivel corporativo
destaca las ventgjas de la estandarizacion de las
politicas.

Una vez mencionados sus puntos positivos,
también hemos de indicar que, en esta campo de
investigacion, casi se plantean tantos interro-
gantes como soluciones. Tales interrogantes
representan las limitaciones fundamentales de la
literatura y, consiguientemente, deben guiar la
investigacion futura.

Una primera linea de investigacion debe ir
dirigidaa completar los modelos. Los modelos de
recursos humanos no sélo han de recoger las
opciones o decisiones estratégicas, sus determi-
nantes y la eficiencia de tales decisiones, como
efectivamente hacen los modelos de direccion
internacional de recursos humanos aqui analiza:
dos, sino también otros elementos (ver Wright y
McMahan, 1992), como €l tipo de capital humano
asociado a cada una de las estrategias interna-
cionales y los comportamientos requeridos por
parte de ese capita parallevar a cabo tal estrate-
gia, que slo estdn en ellos marginamente pre-
sentes.

También existen importantes interrogantes
empiricos. En primer lugar, los trabajos agui ana-
lizados (Rosenzweig y Nohria, 1994; Tregaskis,
1998) han puesto de manifiesto que la estrategia
adaptativa es la dominante en € disefio del siste-
ma de recursos humanos. Ahora bien, tales estu-
dios se han realizado en un entorno nacional alta-
mente competitivo en el que las organizaciones
cuentan con sistemas de recursos humanos relati-
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vamente avanzados, como son EEUU y € Reino
Unido. Con éllo lo que se planteaes si la orienta
cion adaptativa también prevaleceria s € pais de
destino fuera, por giemplo, un pais en desarrollo.
Puede que en tal caso algunos elementos del sis-
tema de recursos humanos de la central |e propor-
cionaran ala empresa una ventgja competitiva en
el pais de destino (Taylor et al., 1996), lo que sin
duda actuaria como una presion hacia la transfe-
rencia de tales elementos.

En segundo lugar, a pesar de la preponderan-
cia del enfoque contingente en toda esta literatu-
ra, algunos estudios, como el de Tregaskis (1998),
abren la posibilidad a la existencia de un conjunto
de «mejores précticas de gestion» universamente
aplicables que implantarian las multinacionales
independientemente de su pais de origen y del
pais de destino. Ahora bien, lamayoria de las cla-
sificaciones de best practices (Walton, 1985;
Pfeffer, 1994; Huselid, 1995) se han realizado
para el entorno empresarial norteamericano, dado
que incorporan précticas, tales como la partici-
pacion del personal (Walton, 1985), la perspecti-
va alargo plazo en la gestion (Pfeffer, 1994) o la
evaluacion del rendimiento (Huselid, 1995) que,
segln otros autores, como Newman y Nollen
(1995), no son universalmente eficientes. Desde
este punto de vista, se requiere ahondar, desde
una perspectiva plurinacional, en e ambito geo-
gréfico de aplicabilidad de |as Ilamadas «mejores
practicas de gestiony.

Finalmente, en lo referente a impacto de la
estrategia internaciona de recursos humanos en la
eficiencia organizativa, hemos visto que los traba-
jos en este area extraen, tomando diferentes unida:
des de andlisis (la filial versus el conjunto de la
corporacidn), conclusiones antagonicas, 10 que
indica la complegjidad del problemay el hecho de
que, como en otros muchos ambitos de la gestion
de recursos humanos, en esta area tampoco exis-
ten soluciones féciles ni recetas magicas.
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