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El presente articulo aborda algunos aspectos relevantes en los procesos de
internacionalizacion de las organizaciones, haciendo énfasis en dos variables clave: la
multilocalizacion de los equipos de trabajo y la diversidad cultural. A partir de un
analisis en profundidad de estas dos variables se sugiere la necesidad de hacer énfasis
en cuatro competencias clave: orientacion a resultados, orientacion al cliente,
generacion de vinculos de confianza y capacidad adaptativa, a fin de optimizar la

contribucion de los recursos humanos.
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1. Introduccion

La constatacion de los efectos negativos que viene
comportando el impacto de la crisis ha llegado a ser un
lugar comun en los andlisis que se realizan sobre la evo-
lucion de la realidad econdmica mas reciente. Sin embar-
go, no es pretension de este articulo pasar nuevamente
revista a los indicadores que caracterizan el actual esce-
nario de crisis econdémica sino subrayar algunas de las
variables que a nuestro entender son fundamentales en
la superacion de esa situacion. Es evidente que las em-
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presas necesitan encontrar nuevas oportunidades de ne-
gocio para tratar de asegurar su supervivencia, bien en-
contrando nuevos mercados, bien siendo capaces de
incidir con mayor eficiencia en los mercados en los que
tradicionalmente hayan venido operando.

No constituye tampoco ninguna revelacion el subra-
yar que la empresa espafiola ha tendido a servirse del
recurso a una mayor internacionalizacién ante situa-
ciones de crisis como la presente, tal y como se puede
observar en el Grafico 1, donde se advierte un repunte
de la actividad exportadora al final de las crisis de los
afios 1992-1993 y un cambio de tendencia tras el es-
tallido de la denominada «burbuja.com» en los afos
2001-2002.
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GRAFICO 1
EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES ESPANOLAS
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FUENTE: World Bank.

Andersen (1997) define la internacionalizacion como
un proceso de adaptacion por parte de la organizacion a
una nueva realidad competitiva, su entrada a mercados
internacionales. Existen por supuesto diferentes posibi-
lidades de entrada, pero la seleccion de la opcién asu-
mida como mas conveniente es crucial para garantizar
el éxito del proyecto, dado que esta decisién tiene un
marcado caracter estratégico y supone siempre reper-
cusiones a largo plazo, tal y como sefalan Calderon
Garcia et al. (2007).

Los diferentes modos de entrada a los mercados in-
ternacionales han sido ampliamente recogidos y estu-
diados en la literatura de management. En el Esque-
ma 1 se presenta el modelo de Doole y Lowe (2004),
que sintetiza algunos de estas opciones de entrada re-
cogidas en la literatura especializada. La eleccion de
una u otra estrategia de entrada dependera légicamen-
te, entre otras variables, de la posicion que cada compa-

fia quiera adoptar en los diferentes mercados interna-
cionales en los que quiere operar.

Dentro de este contexto, el presente articulo pretende
abordar dos dimensiones practicas que se desvelan
como claves para poder llevar a cabo un correcto proce-
so de internacionalizacion: la gestion de equipos multilo-
calizados y la diversidad cultural. La investigacion reali-
zada durante los ultimos afios revela que el éxito de la
gestiéon de proyectos de caracter internacional esta alta-
mente relacionada con la habilidad de las compafiias y
los managers para hacer frente a situaciones y contextos
culturales diferentes (Barkema y Vermeulen, 1997; Ricks,
1999; Apud, Lenartowicz y Johnson, 2003), asi como por
la capacidad de sus directivos para gestionar equipos
que trabajan en zonas geograficas diferentes, muchas
veces ademas en condiciones asincronicas debido a las
diferencias horarias de las regiones en las que se en-
cuentran (Maznevki y Chudoba, 2000; Freedman, 2008).
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GRAFICO 2
EVOLUCION DEL PIB Y LAS i
EXPORTACIONES DE LA ECONOMIA
ESPANOLA
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ESQUEMA 1

ESTRATEGIAS DE ENTRADA
A MERCADOS
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FUENTE: DOOLE y LOWE (2004).

2. Equipos multilocalizados y diversidad cultural

Los equipos multilocalizados, o equipos globales
virtuales, son equipos que se caracterizan por reem-
plazar la comunicacion cara a cara por la comunica-
cion a través de soportes tecnoldgicos y por estar lo-
calizados en puntos geograficos distintos, teniendo
que trabajar por ello muchas veces bajo el marco de la
asincronia temporal. La investigacion empirica ha
confirmado el hecho que cada vez es mas comun el
uso de equipos multilocalizados como forma habitual
de trabajo (Kanawattanachai y Yoo, 2002). Ademas,
en el contexto actual de la crisis econdmica, todavia
se valoran mas algunos de sus aspectos positivos ta-
les como la posibilidad de poder reunir en un mismo
equipo a los mejores expertos, independientemente

de donde éstos vivan (Lipnack y Stamps, 1999), o re-
ducir el coste temporal y econémico de tener que reu-
nir a dichas personas en un mismo punto geografico y
tenerlas que coordinar y desplazar (Martins, Gilson y
Maynard, 2004).

Para abordar la reflexion acerca de los elementos
claves que se deben tener en cuenta para la correcta
gestién de los equipos multilocalizados, especialmente
en contextos de diversidad cultural, vale la pena reco-
ger el escenario dibujado por el modelo clasico de in-
put, procesos y outputs (I-P-O) presentado en su mo-
mento por Hackman y Morris (1975), modelo que, pese
a algunas limitaciones que de él se han sefalado, si-
gue siendo ampliamente utilizado en el mundo acadé-
mico como marco de analisis de los procesos de ges-
tion de equipos (Martins, Gilson y Maynard, 2004).

FACTORES CULTURALES E INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA Y LA ECONOMIA

Septiembre-Octubre 2010. N.° 856 ICE 4



MARC CORREA DOMENECH E IGNACIO SERRANO RASERO

ESQUEMA 2

MODELO I-P-O (INPUT, PROCESOS Y OUTPUT)

Factores a nivel individual
(conductas, habilidades,
conocimientos, ...)

Factores a nivel de equipo
(estructura, tamanio, roles,
procesos sociales, ...)

Factores a nivel ambiental

Proceso de interaccion
social
(monitorizacion de los
procesos y actividades
asignados y reajuste de los
procesos sociales tales como
gestién de conflictos o el
compromiso de los miembros
del equipo)

Performance outcomes

(calidad de los resultados,

velocidad para alcanzar la
solucion, ...)

Otros outcomes
(satisfaccion de los
componentes, desarrollo de

(estructura de remuneracion,

cultura de compaiiia,
poder, ...)

los integrantes, ...)

Input | |

Procesos

| | Output

FUENTE: Elaboracién propia.

Este tipo de modelos se asienta sobre la teoria de sis-
temas abiertos y estudia desde esta optica las caracte-
risticas y las interacciones que se establecen entre las
diferentes partes de las que se componen los equipos.
Por lo tanto, aplicando este modelo, el analisis debe par-
tir de los inputs, que han de incluir los factores que estan
presentes en el grupo cuando éste empieza a llevar a
cabo la tarea que le ha sido encomendada, factores ta-
les como las caracteristicas de los miembros del equipo,
las habilidades que éstos tienen y los roles o las distan-
cias jerarquicas entre ellos. Todos estos inputs afectan,
a través de diferentes interacciones, a los procesos in-
ternos del equipo vy, a partir de esos procesos, se gene-
ran los outputs deseados. Los procesos son los que per-
miten realizar la tarea encomendada, y entre los mis-
mos cabe destacar los procesos de toma de decision,
los procesos de resolucién de conflictos y los procesos
de planificacidon. Los outputs del sistema se pueden
analizar desde la 6ptica de los resultados tangibles que
el equipo debe lograr, pero también se pueden conside-
rar los aspectos de desarrollo y crecimiento personal y

profesional que sus miembros experimenten (Forsyth,
2009).

Por lo que se refiere a los inputs del modelo, a dife-
rencia de los equipos tradicionales, los equipos multilo-
calizados no estan limitados por el tamano, dado que, si
la tecnologia utilizada asi lo permite, cuanto mayor sea
el grupo, mejores, mas ricos y mas creativos pueden lle-
gar a ser los resultados que el equipo produzca (Leen-
ders, van Engelen y Kratzer, 2003).

Uno de los elementos esenciales para el buen funcio-
namiento de los equipos multilocalizados es la capaci-
dad de sus componentes para crear ambientes y rela-
ciones de confianza entre ellos (Alge, Wiethoff y Klein,
2003). Para ello es necesario que sus integrantes sean
capaces de reconocer las habilidades de los demas,
permitir que cada persona participe adecuadamente en
los procesos de toma de decisiones, involucrando a to-
dos en las dinamicas del equipo y facilitando a todos los
componentes del grupo el ejercicio y, en su caso, la ad-
quisicion de esa competencia (Francovich, Reina, Reina
y Dilts, 2008). Es ademas muy importante que los equi-
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pos virtuales sean capaces de generar rapidamente es-
tas relaciones de confianza, dado que el ciclo de vida de
este tipo de equipos es con frecuencia inferior a los
equipos que trabajan cara a cara (Jarvenpaa y Leider,
1999).

Igual que en cualquier otro tipo de equipos, aunque
aqui quizas mas si cabe, en los equipos virtuales es
muy importante definir muy claramente cudles son los
objetivos que se pretenden alcanzar. A menor nivel de
especificacion de los objetivos, mas tiempo necesitara
el equipo para consensuarlos y clarificarlos internamen-
te (Straus y McGrath, 1994) y para traducirlos en planes
de actuacion y en sistemas de indicadores, dado que los
procesos de comunicacion a través de soportes tecnol6-
gicos pueden resultar mas complejos que aquellos otros
en los que se cuenta con una referencia presencial.

Por otra parte, en los equipos multilocalizados nos po-
demos encontrar con que se reducen las distancias je-
rarquicas debidas a las diferencias de estatus de los
miembros del equipo, ya que al usar medios de comuni-
cacion de base tecnoldgica, el nivel de anonimato pue-
de ser superior y por tanto las barreras sociales para in-
teraccionar con personas que ocupan posiciones jerar-
quicas superiores se pueden reducir sensiblemente
(Dubrovsky, Kiesler y Sethna, 1991).

El mas relevante de los elementos a considerar por lo
que a los inputs se refiere en los equipos multilocaliza-
dos es, sin duda, la posible presencia adicional de facto-
res de diversidad cultural, porque si bien es cierto que
los equipos multiculturales pueden llegar a ofrecer un
alto potencial en cuanto a creatividad, mecanismos de
resolucion de conflictos o incluso eficacia genérica, de-
bido a las sinergias que puede ayudar a comportar el
contar con una mayor diversidad de perspectivas y de
puntos de vista, también es cierto que si no se gestionan
adecuadamente esos equipos caracterizados por una
mayor diversidad, ese potencial puede llegar no sélo a
no plasmarse nunca, sino que incluso puede llegar a ser
contraproducente (Adler, 2002). En este sentido la evi-
dencia empirica muestra que cuando los equipos multi-
culturales son capaces de establecer unos buenos pro-
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cesos de comunicacion y resolucién de conflictos llegan
a alcanzar desempefos como minimo iguales, y con fre-
cuencia superiores, a los de equipos culturalmente ho-
mogéneos (Watson, Kumar y Michaelsen, 1993).

En teoria organizativa el andlisis de los procesos en
los equipos se centra en la forma en que éstos alcanzan
sus resultados. De acuerdo con el modelo desarrollado
por Marks, Matheiu y Zaccaro (2001), se deben consi-
derar como procesos basicos los identificados como
procesos de planificacion, procesos de accion y proce-
sos interpersonales.

En lo relacionado con la planificacion, y la implemen-
tacion de lo planificado, para todos los equipos es critico
el poder establecer y consensuar los objetivos que se
deben alcanzar. El resultado de llevar a cabo adecuada-
mente este proceso es la creacion de una mayor cohe-
sion del equipo, un mayor compromiso y un mayor ani-
mo de colaboracion, asi como una mayor calidad vy ri-
queza en los procesos de toma de decisiones y
generacion de alternativas. Sin embargo, debido a las
menores posibilidades de interaccion inmediata entre
los miembros de los equipos multilocalizados, este tipo
de procesos pueden llegar a resultar mas complejos
que en los equipos que trabajan cara a cara, si estos
factores no se tienen en cuenta por parte de quienes di-
rigen y orientan la actuacion del grupo (Blackburn, Furst
y Rosen, 2003).

En cuanto a los procesos de accion, el analisis se ha
centrado habitualmente en los procesos de comunica-
cion y participacion (Martins, Gilson y Maynard, 2004). A
pesar que con frecuencia se ha atribuido a los equipos
multilocalizados una menor capacidad de comunicacion
entre sus miembros, algunos autores sostienen que,
con la tecnologia pertinente, la capacidad de comunica-
cion puede tener la misma calidad y el mismo grado de
incidencia que en los equipos que trabajan cara a cara
(Alge, Wiethoff y Klein, 2003), y otros llegan a afirmar
que, debido a la reduccién de las distancias jerarquicas
y al hecho de que cada miembro del equipo puede reali-
zar sus aportaciones de manera asincronica, como me-
jor se adecue a su disponibilidad horaria, los procesos
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de comunicacion y participacion pueden llegar incluso a
generar mejores resultados que en los equipos que tra-
bajan cara a cara (Bikson y Eveland, 1990). Ademas se
ha de tener en cuenta que, dado que todos sus miem-
bros dejan constancia de cual ha sido su contribucién al
utilizar los plataformas tecnoldgicas, se puede conse-
guir identificar de forma mucho mas precisa la contribu-
cion de cada miembro del equipo tal y como sugirieron
Baron y Greenberg (1992), y reducir los problemas aso-
ciados con la denominada holgazaneria social, la dismi-
nucién de la aportacion individual enmascarada o dilui-
da en la responsabilidad del grupo.

De entre los diferentes procesos interpersonales que
se pueden analizar en relaciéon a las dinamicas de fun-
cionamiento de los equipos nos centraremos en los pro-
cesos de resolucion de conflictos, debido a su importan-
cia en los contextos que aqui se analizan. Poole, Hol-
mes y Desanctis (1991), mostraron que los sistemas
computerizados podian llegar a dar un buen soporte a
los grupos en la resolucion de conflictos, dado que ofre-
cian mas posibilidades para explorar soluciones y alter-
nativas, ayudaban a clarificar roles, facilitaban los pro-
cesos de expresion de la voluntad de sus miembros,
controlaban mejor la participacion de los miembros en
las interacciones y, hasta cierto punto, facilitaban la sali-
da de las situaciones de conflicto creadas. El hecho de
implementar correctamente estos procesos refuerza al
equipo y facilita la creacién de un sentimiento comparti-
do de pertenencia al grupo. Sentimiento que contribuye
de manera esencial a la efectividad de su actividad.

A la hora de analizar la calidad del output del equipo,
Hackman y Morris (1975), sefalan la necesidad de te-
ner en cuenta una doble dimensién. Por un lado la cali-
dad del resultado del equipo, su desempefio y por otro
no perder de vista algunos elementos mas emocionales
como el grado de satisfaccidon personal o de desarrollo
profesional experimentado por sus componentes duran-
te el periodo de pertenencia al equipo.

En lo que se refiere a los aspectos mas emocionales,
la investigacion empirica ha puesto de manifiesto la ma-
yor dificultad que implica trabajar en equipos multilocali-

zados debido al sobreesfuerzo que supone llevar a cabo
el proceso de comunicacion mediante plataformas tec-
nolégicas, lo que a su vez genera habitualmente un gra-
do de satisfaccion menor en los integrantes de estos
equipos, por lo que se refiere a la forma en que ejecutan
los procesos, que el obtenido en equipos que trabajan
en un mismo punto geografico (Thompson y Coovert,
2002). Esto no obsta, como ya se ha indicado, para que
en determinados tipos de tareas tales como la resolu-
cion de conflictos, la generaciéon de nuevas ideas o la
toma de decisiones, los equipos virtuales se hayan re-
velado como especialmente eficientes (Valacich y
Schwenk, 1995).

En cuanto a los resultados del equipo, en cuanto a
sus niveles de eficiencia y eficacia, aunque ha sido com-
probado de manera reiterada que con frecuencia los
equipos multilocalizados necesitan invertir mas tiempo
que otros para llevar a cabo una misma tarea (Cappel y
Windsor, 2000), logran mejores resultados en lo que a
ciertos procesos sociales se refiere (toma de decisio-
nes, resoluciones de conflictos o generacion de ideas).
La razon de esa mayor efectividad la podemos cifrar en
el hecho de que el nivel de intensidad con el que los
miembros de los equipos virtuales trabajan suele ser su-
perior que en los equipos que trabajan cara a cara (Maz-
nevki y Chudoba, 2000), sobre todo en aquellos equipos
en los que de vez en cuando se facilitan encuentros
cara a cara entre sus miembros, practica que se ha veri-
ficado que incrementa los niveles de efectividad de los
equipos multilocalizados (Martins, Gilson y Maynard,
2004).

La gestion de la diversidad cultural, una variable que
se ha sefialado como especialmente relevante en la
configuracion de equipos multilocalizados (Freedman,
2008), habitualmente se suele abordar desde una ver-
tiente geografica y politica, es decir desde lo que se de-
nominan en la literatura especializada diferencias cultu-
rales nacionales (Robbins, 2004), es decir, desde las di-
ficultades que supone trabajar en y con culturas de
paises diferentes al propio. En este ambito han sido de
muy especial interés y utilidad los estudios llevados a
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cabo por Hofstede (1980, 1993, 1994), quien distinguio
una serie de dimensiones culturales (distancia al poder,
individualismo/colectivismo, masculinidad/feminidad vy
evitaciéon de la incertidumbre) como caracteristicas en
mayor o menor grado de cada uno de los paises consi-
derados en sus estudios.

Desde nuestro punto de vista, sin embargo, la dimen-
sion cultural ha de abordarse necesariamente también
desde una segunda dimension, la dimensién organiza-
cional, dado que una persona, al trabajar en una deter-
minada companfia debera ajustarse en mayor o menor
grado a los valores, normas y maneras de trabajar de
esa empresa. Aunque es cierto que existen investiga-
ciones relevantes que muestran una mayor influencia
de las denominadas culturas nacionales sobre el com-
portamiento de las personas, que no de las organizacio-
nales (Adler, 2002), se ha de constatar que debido al ac-
tual proceso globalizador, las organizaciones cada vez
buscan mas perfiles que sean capaces de adaptarse y
trabajar en la cultura de su compainiia, independiente-
mente del grado de afinidad que esa persona puede
mostrar con el estandar atribuido a su cultura de origen
(Schneider, 2006).

Para una mejor comprensiéon de la complejidad que
puede suponer la coexistencia de esas dos dinamicas,
se ha recogido el modelo conceptual de analisis cultural
elaborado por Schein (1985), en el que se delimitan los
factores relevantes que afectan a las culturas de las or-
ganizaciones a partir de la consideracion de tres niveles
(Esquema 3).

De acuerdo con los andlisis de este autor, los artefac-
tos son el nivel mas superficial de la cultura de una orga-
nizacion, y el mas sencillo de identificar. Es el que tiene
que ver es con los aspectos tangibles, lo que se ve o lo
que se toca. Cuando se incorpora una persona nueva a
la compaiiia, y se inicia su proceso de socializacion, la
primera relacién que tiene es con los artefactos cultura-
les de esa organizacion. El segundo nivel consiste en
los valores expuestos por la organizacion, es decir, to-
dos los valores y maneras de trabajar que son publica-
mente explicitados por parte de la organizacion, que se
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ESQUEMA 3
MODELO DE ANALISIS CULTURAL

Artefactos

A

Valores expuestos

A

A

Asunciones subyacentes

FUENTE: SCHEIN (1985).

reflejan en el planteamiento estratégico de la compania
(mision, vision y valores), que se transmiten a los nue-
vos trabajadores cuando se incorporan 0 que se expo-
nen a clientes y proveedores cuando se les presenta la
compafiia. El tercer y ultimo nivel es el mas profundo de
todos, y los miembros de las organizaciones no suelen
ser muy conscientes de él, porque hace referencia a las
asunciones subyacentes desde las que en la organiza-
cion se dan o no por buenos los valores que se exponen
y las politicas que se practican.

Teniendo en cuenta las dinamicas que caracterizan
los procesos de internacionalizacién, se puede consta-
tar que bien porque se decide exportar productos a otros
paises (choques culturales debidos a diferencias nacio-
nales), bien porque se decide crear una joint-venture o
buscar un distribuidor de la zona (choques culturales
debidos a diferencias nacionales y/o organizativas), o
bien porque se constituya una empresa nueva en el
nuevo mercado (choques culturales debidos a diferen-
cias nacionales y las diferentes herencias organizativas
de los miembros de la organizacion), la diversidad cultu-
ral constituye siempre una circunstancia relevante, que
se ha de gestionar adecuadamente para poder llevar a
buen puerto cualquier proyecto internacionalizador.
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Para la correcta gestion de la diversidad cultural Ear-
ley y Peterson (2004), sugieren trabajar sobre el con-
cepto de inteligencia cultural e ir mas alla de los tradicio-
nales formatos de sensibilizacion intercultural. Estos au-
tores definen la inteligencia cultural como la conjuncion
de tres elementos diferentes: la capacidad metacogniti-
va (es decir, la habilidad parar reflexionar sobre como se
actua en un contexto cultural dado), la motivacion (para
hacer frente a las situaciones emocionalmente estre-
santes y seguir adelante) y la capacidad de llevar a cabo
diferentes conductas en funcién del contexto cultural en
el que una persona se encuentra.

La sugerencia de estos autores para gestionar la di-
versidad cultural, en una linea muy parecida a la ofreci-
da por Schein (2009), consiste en crear procesos meta-
cognitivos, en palabras de Earley y Peterson (2004), o
procesos de dialogo, en expresion de Schein (2009), en
los cuales los integrantes del equipo puedan ir poniendo
en comun las similitudes y diferencias culturales que ob-
servan en su trabajo diario, puesta en comun que contri-
buye a optimizar su interaccién y que por tanto deviene
en un mejor desempefio profesional y consecuentemen-
te en unos mejores resultados (Molinsky, 2007). La inte-
gracion de las diversas sensibilidades culturales requie-
re una labor de encaje que ha de permitir alinear las di-
ferentes politicas, formas organizativas, estrategias o
estilos de liderazgo en consonancia con la cultura orga-
nizativa compartida que se esta persiguiendo (Burke,
2007).

3. Algunas implicaciones para la gestion

Si se constata una situacion dificil en la marcha de la
actividad econdémica y se entiende ademas como rele-
vante en términos estratégicos la opcion de abrirse a
mercados internacionales, parece légico encarar esos
procesos de internacionalizacion desde una vision es-
tratégica en la que se encuentren bien asentados los cri-
terios para optimizar los diversos recursos a disposicion
de la organizacion. Y ademas de sus recursos tecnologi-
cos, de sus recursos comerciales o de sus recursos fi-

ESQUEMA 4
MODELO DE GESTION DE PERSONAS

Gestion de personas

Competencias:

Orientacién a resultados; orientacion a clientes; generacion
de vinculos de confianza; capacidad adaptativa

Vinculacion Aportacion Compensacion

Voo

Internacionalizacion

Equipos multilocalizados / diversidad cultural

FUENTE: Elaboracion propia.

nancieros, parece evidente la relevancia de considerar
la optimizacién de sus recursos humanos (Esquema 4).
De entre las muchas formas de abordar la gestion de
los recursos humanos, han adquirido especial relevan-
cia en los ultimos afios los denominados enfoques de
competencias? (Dubois y Rothwell, 2004). La utilidad

' Existen diferentes definiciones del concepto de competencia, pero
sin duda, una de las mas utilizadas es la que ofrecen SPENCER y
SPENCER (1993). Estos autores definen las competencias como las
caracteristicas subyacentes en los individuos que estan causalmente
relacionadas con unos niveles superiores de efectividad. En general
todas las definiciones ofrecidas en la literatura hacen referencia a
aptitudes y habilidades, observables a través de comportamientos y que
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basica que presentan estos enfoques para el gestor re-
side en el hecho de que facilitan la fijacion de priorida-
des en los procesos de gestion de las personas y vale la
pena recordar aqui que sin una adecuada gestién de
personas es dificil lograr una mejor gestion del negocio.
Otra ventaja que ofrecen los modelos de competencias
es que facilitan un marco de referencia integral para en-
cuadrar el conjunto de politicas de gestion de las perso-
nas que se desarrollan en la organizacién (E. Lawler,
1994), facilitando la integraciéon entre los procesos de
reclutamiento y seleccién (dado que se conoce el perfil
de profesional que se esta buscando), evaluacion del
desempefio (ya que se puede evaluar el nivel de com-
petencia con el que cada trabajador desempefia en su
puesto de trabajo), formacién (al identificar discrepan-
cias entre el perfil ideal del puesto y el presentado en la
evaluacion del desempefio), planificacion de carreras
(al poder desarrollar las competencias necesarias para
acceder a otro puesto de trabajo) o remuneracion (dado
que se puede vincular parte del incremento salarial al
perfil competencial adquirido, ya que esto debe compor-
tar un mejor desempefio en el puesto de trabajo y por lo
tanto un mayor beneficio para la compafiia).

Teniendo en cuenta las circunstancias que hemos
considerado en asociacion con los procesos de inter-
nacionalizacién parece aconsejable priorizar algunas
caracteristicas en las personas que buscamos para
abordar esos procesos, tanto si trabajamos con expa-
triados como si recurrimos a profesionales del pais de
destino. Desde un punto de vista de gestidon no nos po-
demos permitir, si queremos llevar a buen puerto esa
estrategia de internacionalizacion, el no sacar el maxi-
mo partido posible de los recursos de los que dispone
la organizacion, y de entre ellos, de sus recursos hu-
manos.

De entre las multiples opciones posibles en ese pro-
ceso de priorizacién de las caracteristicas buscadas en

tienen efectos relevantes en el desempefio de los individuos y en los
resultados de la organizacion.

GESTION DE PERSONAS EN EQUIPOS MULTILOCALIZADOS ...

las personas que constituye la base de los modelos de
competencias queremos resaltar aqui cuatro competen-
cias que, en nuestra opinion, adquieren especial rele-
vancia en dinamicas de internacionalizacion como las
que aqui estamos considerando: la orientacion a resul-
tados, la orientacion al cliente, la generacion de vinculos
de confianza y la capacidad adaptativa. La orientacién a
resultados, entendida como la predisposicion persisten-
te a lograr siempre unos mejores desempefios y unos
mejores resultados, en nuestra opinidn es ineludible en
cualquier profesional que deba cubrir responsabilidades
directivas y con mayor razén aun cuando esas respon-
sabilidades pueden verse revestidas de una mayor
complejidad bajo circunstancias de multilocalizacién del
equipo y de diversidad cultural. La orientacion al cliente,
entendida como una busqueda de la comprensién de
las necesidades del cliente y de su satisfaccion, siempre
de manera rentable, algo de todo punto necesario y con
mayor razon en las presentes circunstancias, debe faci-
litar la adaptacion a nuevos mercados y a nuevas reali-
dades de interaccion cultural. La generacion de vinculos
de confianza, entendida como la predisposiciéon a esta-
blecer relaciones interpersonales fluidas y mutuamente
satisfactorias, deberia allanar tanto la consolidacion de
equipos fundamentalmente diversos como la adapta-
cion a entornos culturales cambiantes. Y finalmente la
capacidad adaptativa, entendida como la capacidad
para adquirir y utilizar un amplio repertorio de conductas
ajustadas a las circunstancias, que deberia facilitar la
adaptacion idonea a contextos variables de trabajo.

Estas competencias son de especial relevancia en re-
lacién con las dos realidades que se estan resaltando
en los procesos de internacionalizacion aqui estudia-
dos, la diversidad cultural de los equipos a gestionar y
su caracter frecuentemente multilocalizado. Si bien es
cierto que no siempre van unidas la presencia de equi-
pos multilocalizados con la necesidad de gestionar la di-
versidad cultural, también lo es que, al menos en dina-
micas de internacionalizacion de las organizaciones,
con mucha frecuencia hemos de encarar ambos aspec-
tos simultaneamente.
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Como se acaba de mencionar, estas competencias se
deben trasladar y potenciar desde los procesos y politi-
cas de recursos humanos. De entre todos los anterior-
mente mencionados, tres ambitos de gestidén de perso-
nas son especialmente sensibles en relacion a esa opti-
mizacion de los recursos humanos de la organizacion,
en primer lugar los que tienen que ver con la vinculacion
—y desvinculacién— de las personas, en segundo tér-
mino los relacionados con la gestion de su aportacion, y
finalmente los referidos a la compensacion y al recono-
cimiento de esa aportacion.

Las practicas de gestion de la organizacion, si preten-
den orientar y encauzar conductas acordes con lo que
se espera de miembros de la organizacion distantes en
el espacio y posiblemente también en algunas de sus
asunciones culturales basicas, se deben abordar te-
niendo presentes estos criterios de incorporacion y sali-
da de la organizacion, de gestion del rendimiento y de
evaluacion y del desempefio, y por ultimo, pero no me-
nos importante, de reconocimiento de la aportacion y de
la compensacion consiguiente. Si no todas las vincula-
ciones y desvinculaciones pueden ser similares, se
debe tener en cuenta donde se esta y las reglas que alli
rigen, tampoco se puede perder de vista esta variabili-
dad tanto al considerar las diferencias de aportacion que
se puede esperar como las diferencias en cuanto a las
expectativas de reconocimiento que pueden tener las
personas en contextos como los aqui analizados.
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