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Cada vez son más las empresas que dan el paso de implantar físicamente plantas de produc-
ción en mercados foráneos. La dirección de las personas con distintos orígenes culturales y que
formarán parte de estas plantas no está siendo una tarea fácil. En este marco, la transferencia
o la adaptación de las prácticas de recursos humanos domésticos costituye una dualidad que

ha sido y sigue siendo un tema de debate en la
Dirección Internacional de Recursos Humanos (DIRH),
una cuestión que todavía es objeto de estudio por
parte de numerosas investigaciones. 

Entre los factores estudiados en este marco se en-
cuentran los relativos a la adaptabilidad a nuevos con-
textos culturales. Este factor parece ser relevante tanto
en la configuración de la Dirección de Recursos Huma-
nos (DRH) en las filiales de una empresa multinacional
(EM) como en su aplicación en los contextos multicul-
turales (Myloni, Harzing y Mirza, 2004; Khilji, 2003; New-
man y Nollen, 1996; Tayeb, 1998; Yuen y Kee, 1999). Los
estudios comparativos señalan a la cultura y a las ins-
tituciones nacionales como dos de los factores que
intervienen en el grado de adopción y difusión de las
prácticas organizacionales en general y pasar por alto
estas consideraciones puede ser causa de conflictos
e ineficiencias (Hofstede, 1984; Lawler, Chen y Bae,
2000; Rosenzweig y Nohria, 1994; Yuen y Kee, 1993). Sin
embargo, a pesar de tratarse de una variable que se
estudia con atención en las investigaciones llevadas
a cabo desde el enfoque cultural y ser una variable
que se recoge en la mayoría de los modelos de
dirección estratégica internacional de los recursos
humanos, su operacionalización no es una tarea
fácil, particularmente en las metodologías cuantita-
tivas donde además de la técnica empleada, se

utilizan también como base de análisis modelos cul-
turales cuantitativos. 

A este respecto, la validez de los modelos culturales
actuales es una cuestión que cada vez suscita mayor
preocupación. En este sentido, ninguno de los mo-
delos actuales ni el conjunto de todos ellos es capaz
de ofrecer un marco integrador que capture cada
uno de los aspectos de la cultura (Taras, Rowney y
Steel, 2009). Esta limitación podría provocar serias
reticencias al uso de estos modelos. A esta dificultad
se añadirían las características propias de la meto-
dología cuantitativa. En este sentido, hay quienes se-
ñalan que la predominancia histórica de las técni-
cas cuantitativas debiera dejar paso a técnicas cua-
litativas, dado que éstas proporcionan perspectivas
relevantes para la investigación en el área de las cien-
cias sociales, incluida la economía de la empresa y
permiten ampliar el conocimiento sobre el compor-
tamiento de las organizaciones. 

De acuerdo a Ferner (1997), los estudios de casos
posibilitan la investigación de hipótesis formuladas en
encuestas de mayor envergadura y explorar el proce-
so real de cómo se toman realmente las decisiones.
Asimismo, Gamble (2003) apunta al estudio de
casos como el método más ideal para el estudio de
los procesos de transferencia de prácticas de recur-
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sos humanos. Sin embargo, la tendencia general en
los trabajos que abordan la transferencia de prácti-
cas de DRH en las EMs es la aplicación de técnicas
cuantitativas.

Entre las implicaciones prácticas de la validez limita-
da de estos modelos destaca, especialmente, el
efecto que puede poseer en su aplicabilidad en el
ámbito de la toma de decisiones estratégicas por
parte de la dirección de la EM, concretamente, en la
decisión que debe tomar acerca de la estrategia de
DRH que debe adoptar en la configuración de los
sistemas de DRH en sus plantas exteriores. Es decir,
¿hasta qué punto puede confiar en los modelos cul-
turales existentes para definir su estrategia de DRH?

Con el objetivo de aportar luz a esta cuestión, en este
trabajo presentamos una investigación donde se re-
velan las limitaciones del uso de modelos culturales
cuantitativos, a la vez que confrontamos empírica-
mente la metodología cuantitativa y cualitativa, po-
niendo de manifiesto las distintas perspectivas en las
que cada una hace hincapié. En concreto, se expo-
ne parte de una investigación más amplia llevada a
cabo en el marco de la transferencia de prácticas
de DRH en la EM, donde se aplicaron ambas meto-
dologías y se obtuvieron resultados incongruentes en
lo concerniente a la influencia del contexto cultural
en la decisión que toma la EM en este marco. El mo-
delo cultural utilizado fue el de Hofstede (1984, 2001).
Los aspectos que se tratan a lo largo del presente tra-
bajo se centran básicamente en esta variable, el con-
texto cultural, por lo que tanto los resultados expuestos
como sus implicaciones para el avance del Enfoque
Cultural en la DRH se circunscriben preferentemente a
los resultados vinculados a esta variable.

EL ENFOQUE CULTURAL EN LA INVESTIGACIÓN SOBRE
RECURSOS HUMANOS

El Enfoque Cultural se fundamenta en la cultura como
el origen de las diferencias en la configuración de
los sistemas de dirección y la estructura de las orga-
nizaciones (Adler, 1997; Hofstede, 1984; Laurent, 1986;
Schwartz, 1994; Triandis, 1982; Trompenaars, 1994).
Desde esta perspectiva, la cultura determina en gran
medida cómo se aborda y se gestionan los conflic-
tos y su resolución, la forma en que se ejerce la
autoridad o la manera de trabajar en las compañí-
as. Existe un consenso en afirmar que el comporta-
miento organizacional refleja y reproduce las carac-
terísticas culturales del país. 

En esta línea, los estudios comparativos señalan a la
cultura y a las instituciones nacionales como dos de
los factores que intervienen en el grado de adopción
y difusión de las prácticas organizacionales en ge-
neral. Como la mayoría de las prácticas de direc-
ción, las de recursos humanos se basan en las cre-
encias culturales, los valores básicos del contexto
cultural en el que están inmersas, y el hecho de ig-
norarlo puede llevar a ineficiencias en su aplicación
en otras sociedades en las que opera la empresa. Los

estudios empíricos que han tratado la influencia de
este factor en el contexto internacional de la DRH en
las EMs ponen de manifiesto su relevancia (Björkman y
Xiucheng, 2003; Boselie, Paauwe y Jansen, 2001; Gam-
ble, 2003; Khilji, 2003; Lawler et al., 2000; Myloni et al.,
2004; Newman y Nollen, 1996; Rosenzweig y Nohria,
1994; Tayeb, 1998; Yuen y Kee, 1993).  

Las investigaciones realizadas bajo este enfoque se
fundamentan a menudo en los modelos culturales
como base metodológica que permite dotar de ope-
ratividad a la cultura. Para referirse a este término, se
han utilizado en distintas subáreas de la antropolo-
gía, la psicología, la sociología y el management
diversos constructos como, por ejemplo, «orientacio-
nes de valor», «creencias básicas», «esquemas», «filo-
sofía de vida» y otras denominaciones, pero a pesar de
esta diversidad, no se aprecian diferencias significa-
tivas entre ellas (Koltko-Rivera, 2004). Entre los mode-
los culturales más conocidos se pueden citar los de
Inkeles y Robinson (1969), Hall (1989), Hofstede (1984),
Trompenaars (1994), Maznevski y DiStefano (1995),
Schwartz (1994), Triandis (1994) y más recientemente,
los trabajos encuadrados en el Proyecto GLOBE (House,
Hanges, Javidan, Dorfman y Gupta, 2004), estos últi-
mos con un perfil más específico asociado a las carac-
terísticas de liderazgo. No obstante, los propuestos por
Hofstede (1984) y Trompenaaras (1994) han sido tradi-
cionalmente dos de los modelos que mayor aplica-
ción han tenido en nuestra área de estudio.

Respecto a la aplicabilidad de los modelos cultura-
les se plantean dos cuestiones que evidencian las difi-
cultades 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 cons-
tructos cuantitativos variables tan complejas como
la cultura. 

A veces, los investigadores optan por la aplicación de
técnicas estadísticas donde no es necesario asignarle
un valor (de escala), esto es, la variable cultura se trata
como una variable politómica, de manera que el país
en cuestión pertenece a un determinado grupo de
países y comparte su caracterización cultural con los
países de su mismo grupo. Para ello se basan en tra-
bajos donde, a partir de análisis clusters, se generan
grupos de países en función de su similitud respecto a
ciertos factores. Los trabajos de Ronen y Shenkar
(1985), a partir de un meta-análisis de un conjunto de
trabajos anteriores o el estudio de Ignjatovic y Sveltic
(2003), sobre la base del modelo de Hofstede (1984),
se encuentran en este grupo de trabajo.. 

Con otra perspectiva, en otros trabajos se proponen
modelos culturales construidos a partir del plantea-
miento de la existencia de dimensiones culturales fun-
damentadas en análisis originarios de carácter antro-
pológico. Aquí se enmarcan las propuestas de Hofs-
tede (1984), Trompenaars (1994), Schwartz (1994), In-
glehart (1997), Maznevski y DiStefano (1995), o las vin-
culadas al proyecto GLOBE (2004). Estos ofrecen no
solo agrupaciones de países, sino que asignan a los
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países una puntuación para cada dimensión cultu-
ral, prestándose, de esta manera, a su utilización como
base de un amplio abanico de técnicas estadísticas
y la construcción de constructos en base a estas es-
calas cuantitativas. Sin embargo, a pesar de los avan-
ces, la capacidad de medición no es todavía ple-
na. Muchos tipos de valores y actitudes no son cul-
turales (Taras et al., 2009). 

Por otro lado, la cambiante realidad demográfica y
social en la que vivimos hace que sean cada vez
más los autores que constatan la necesidad de ajus-
tar los parámetros de medición donde se sustentan
los modelos culturales actuales, con el consiguiente
replanteamiento de las actividades investigadoras que
deban basarse en estas premisas (Ardichvili y Gas-
parishvili, 2001; Child, 2002; Dolan, Martín-Prius, Díez-
Piñol, Martínez-Fierro y Fernández-Alles, 2004; Peppas,
2001; Sackmann y Phillips, 2004). Se observa que el
país de origen del individuo es cada vez menos rele-
vante en la definición de los valores culturales del in-
dividuo.

MODELO CULTURAL DE HOFSTEDE

En una extensa investigación llevada a cabo a en
más de cincuenta países y con más de 116.000
cuestionarios sobre los valores de los empleados de
una EM, Hofstede (1984) halló las cuatro dimensio-
nes propuestas por Inkeles y Robinson (1969) de ma-
nera empírica, llegando a establecer la base sobre
la que se asentarían innumerables investigaciones
relacionadas con la cultura en distintas áreas. Del tra-
tamiento estadístico de la información que recopiló
se reafirmaron las cuatro cuestiones básicas descri-
tas por los autores anteriores, cuestiones que, siendo
comunes a todos los países, no coincidían en la ma-
nera de resolverlos.

Las dimensiones identificadas fueron: la distancia al
poder, el individualismo/colectivismo, la masculinidad/
feminidad y la aversión a la incertidumbre. El indivi-
dualismo hace referencia al grado en que una so-
ciedad valora los objetivos, la autonomía y la intimi-
dad personal en contraposición a la lealtad hacia el
grupo, el respeto hacia sus normas, la participación
en actividades colectivas, la cohesión social y el alto
grado de socialización. La distancia al poder se re-
fiere al grado de aceptación y respeto de la distribu-
ción desigual del poder por parte de los miembros
menos favorecidos de las organizaciones, las institu-
ciones y de la sociedad. La aversión a la incertidum-
bre trata del grado en que los individuos se sienten
amenazados frente a situaciones desconocidas o
inciertas y para el que desarrolla creencias o siste-
mas que tratan de evitarlas.

En lo que respecta a la dimensión de masculinidad,
en las sociedades masculinas los valores predomi-
nantes son la competencia y el éxito profesional y
económico, mientras que en las sociedades feme-
ninas lo son el consenso e interés por los demás y la

calidad de vida, entre otros. Posteriormente se aña-
dió una quinta dimensión referida a la orientación a
largo plazo/corto plazo, aunque, hoy por hoy, esta
dimensión no se haya cuantificado para el conjunto
total de los países para los que la medición de las cua-
tro dimensiones anteriores está disponible. En este
modelo se valora el grado en que cada una de las
dimensiones está presente en cada país, otorgando
a cada una de ellas una determinada puntuación
en un rango de 0 a 100.

El hecho de que este modelo proporcione la medi-
ción cuantitativa de las dimensiones, hacen de él
una herramienta muy útil y asequible, tanto que ha
sido uno de los modelos más utilizado en los últimos
años como base de comparación de grupos cultu-
rales. En efecto, en opinión de algunos, es el mejor
modelo de su tipo (Gómez-Mejía y Palich, 1997; Mead,
1998). No obstante, pese a su amplia aplicación, no
está exento de detractores y críticas. 

Entre las principales debilidades que se le achacan
a este modelo cultural se citan las siguientes (Chiang,
2005, Gerhart y Fang, 2005; McSweeney, 2002; Trian-
dis, 1994): (a) la muestra utilizada comprendía exclu-
sivamente un sector y una determinada compañía, de
manera que aumenta el riesgo de sufrir el impacto
homogeneizador de la cultura organizacional domi-
nante; (b) parte del supuesto de correspondencia entre
país y nación, lo cual, en cierta manera, obvia el hecho
de que muchos países son multiculturales, o al con-
trario, una misma nación se extiende geográficamente
a lo largo de varios países; (c) en cierta manera se
obvia el hecho de que las culturas no son perpetuas; y
por último, (d) se le critica que el cuestionario utiliza-
do en la investigación fuera elaborado por europe-
os y estadounidenses, lo cual incrementa el riesgo de
sesgo en la metodología. 

Frente a estas críticas, los argumentos a su favor son,
principalmente, que la muestra se extrajo de un solo
sector y una misma empresa, lo cual entraña la ven-
taja de poder controlar las características de la po-
blación mejor y, por consiguiente, de poder compa-
rar los resultados, y que las dimensiones propuestas
señalan valores culturales universales, de modo que
permite realizar comparaciones entre culturas nacio-
nales (Mead, 1998). Asimismo, se considera como el
modelo más detallado sobre valores culturales (Søn-
dergaard, 1994). 

Tal y como se ha anticipado en el apartado introduc-
torio, en este trabajo se presenta una parte de un es-
tudio empírico más amplio, donde se trataba la pro-
blemática de la transferencia de prácticas de DRH
en la EM. Lo que analizamos a continuación se refie-
re a una de las fases que se estudiaban. En esta fase
se trataba de valorar la influencia de dos variables
–el grado de uso de las «mejores prácticas» en DRH
y el contexto cultural– en la decisión de la EM de trans-
ferir sus prácticas de recursos humanos a las implan-
taciones exteriores o, al contrario, adaptarlas al nuevo
contexto cultural. Se recurrió tanto a las técnicas cua-
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litativas, mediante el estudio de casos, como a técni-
cas cuantitativas. 

La primera hipótesis establecía que cuanto mayor
uso hiciera la EM de las «mejores prácticas» mayor
sería su interés hacia la transferencia de las prácti-
cas domésticas a sus implantaciones exteriores. La
fundamentación de esta hipótesis se encuentra bá-
sicamente en los postulados de la Teoría de los Re-
cursos y Capacidades (Penrose, 1959; Peteraf, 1993).
Diversos trabajos en éste área han contribuido a con-
sensuar un conjunto de formas de proceder en la
DRH aceptadas mayoritariamente como correctas y
positivas para la competitividad de la empresa, a las
que en el campo de la DRH se les conoce habitual-
mente como «mejores prácticas» (ver trabajos de
Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000; Arthur,
1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Pfeffer, 1998; Youndt,
Snell, Dean y Lepak, 1996). En este sentido, cuando
el grado de uso de las «mejores prácticas» fuera
relativamente alto en la empresa matriz, al implicar
una mayor calidad y competitividad en el área de
recursos humanos, se podría esperar que la alta di-
rección de la empresa percibiera tal ventaja y, en
consecuencia, decidiera transferir en lo posible esta
fuente de ventaja competitiva a sus filiales exteriores,
independientemente de su localización (Dickmann,
2003; Gamble, 2003; Gooderham y Nordhaug, 2003;
Taylor, Beechler y Napier, 1996;).

La segunda hipótesis, por su parte, establecía que
cuanto mayor fuera la diferencia cultural entre los paí-
ses de la EM y de su implantación foránea, menor
sería el intento de transferencia. La razón estriba en que
la DRH no solo varía entre los países en la manera en
que se implementa, sino que también es muy distin-
ta la manera en la que se define y del mismo modo,
la conceptualización de lo que se considera una
«buena práctica» (Brewster, Sparrow y Vernon, 2007). No
está clara la transferibilidad y la efectividad de las
«mejores prácticas» en recursos humanos. Bae y Rowley
(2001) señalan en su trabajo que ésta está supedita-
da tanto a factores culturales-institucionales como a
los organizacionales. Existen evidencias que ponen
de manifiesto las disfuncionalidades producidas por
el desajuste entre determinadas características de
las «mejores prácticas» y el contexto nacional en el
que se aplican (Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 1997;
Lawler et al., 2000; Newman y Nollen, 1996). En con-
secuencia, esta incertidumbre ante la adaptabilidad
al entorno de la filial extranjera podría desaconsejar
su transferencia.

ESTUDIO CUALITATIVO

En la investigación cualitativa se trató de obtener
una aproximación a la realidad de las EMs en rela-
ción a su comportamiento ante la transferencia o la
adaptación de las prácticas de DRH. Nos basamos
en la tipología propuesta por Taylor, Beechler y Napier
(1996) sobre las estrategias internacionales en el di-

seño de los sistemas de recursos humanos. La orien-
tación en la dirección internacional de los recursos
humanos determina el enfoque que se le dará a la
gestión de las dos fuerzas: la tensión generada por
las presiones simultáneas derivadas de las necesida-
des de integración y la apuesta por la consistencia
interna o, por el contrario, la diferenciación y la con-
sistencia externa. La empresa tendría ante sí la ne-
cesidad de posicionarse entre dos estrategias, la ex-
portación o la adaptación, donde en una posición
intermedia se encontraría la estrategia híbrida, la in-
tegración.  

En el estudio cualitativo realizamos una serie de en-
trevistas personales semiestructuradas con los geren-
tes y directivos de recursos humanos de una mues-
tra compuesta por ocho empresas industriales vas-
cas con varias filiales productivas en el exterior, repar-
tidas en distintas zonas geográficas. De ellas se reca-
bó información en profundidad sobre todas las áreas
y no sólo sobre recursos humanos, de tal manera
que el conocimiento de la empresa en su conjunto
(su actividad, su estilo de dirección, la ubicación de
sus implantaciones en el exterior, su experiencia en
éstas, etc.), pudiera permitirnos posicionar y calibrar
mejor nuestro objeto de estudio. Su tamaño y anti-
güedad eran diversos, también el de las implanta-
ciones exteriores. En cuanto a su forma jurídica, la
mitad eran sociedades cooperativas y el resto socie-
dades anónimas. Cada una contaba con más de
una filial, aproximadamente en torno a cuatro o cinco
plantas en el exterior repartidas en distintas zonas geo-
gráficas.

En primer lugar, se llevó a cabo un análisis exhaustivo
de carácter genérico de las empresas para obtener un
profundo conocimiento sobre ellas y poder valorar me-
jor las cuestiones que se iban a plantear posteriormen-
te. Una vez realizada esta labor, se evaluaron las ca-
racterísticas de las prácticas de personal empleadas
a partir de cuestionarios elaborados en función de los
factores más destacados en la literatura sobre las «me-
jores prácticas» y se observó en qué medida se ajus-
taban las políticas y prácticas de las empresas a éstas,
tanto en la unidad matriz como en las unidades forá-
neas, de manera que se pudieran identificar alteracio-
nes entre estas unidades y su causa. 

Además de ello, se profundizó en la actitud de la ge-
rencia en la configuración de los sistemas de personal
en dichas implantaciones frente a los nuevos y múl-
tiples contextos donde operan y las pautas que se se-
guían en su diseño. También se recabó información
sobre la relevancia del contexto cultural desde el punto
de vista estratégico. En un último bloque de preguntas,
se evaluaron los problemas más importantes asocia-
dos a la aplicación de las prácticas de DRH. Las entre-
vistas personales se llevaron a cabo entre finales de
2005 y principios de 2006.

Centrándonos en los resultados concernientes al con-
texto cultural, algunos de los resultados más significati-
vos se resumen a continuación. 
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Grado de implementación de las «mejores
prácticas» en DRH en la planta matriz y en las
implantaciones exteriores

Las respuestas de los directivos indicaban que la uti-
lización de las «mejores prácticas» era relativamen-
te alto y que, en general, se correspondía con su uso
en las filiales, aunque, eso sí, en menor medida que
en las matrices, hecho que en el estudio cuantitati-
vo posterior se corroboró. Se constató que en aque-
llas EMs donde se apreciaba un mayor uso de las «me-
jores prácticas», la disposición a replicarlas en las im-
plantaciones exteriores era mayor. La mayor diferen-
cia se hallaba en las asociadas a la comunicación
y participación. En general, independientemente de
la antigüedad de la implantación, la participación
de los trabajadores era significativamente menor, así
como el flujo de comunicación. Además, según los
comentarios de algunos participantes, en algunos paí-
ses como, pongamos el caso de México y sobrema-
nera China, los trabajadores, en general, ni espera-
ban ni exigían su participación.

Información específica sobre la DRH en las
implantaciones exteriores

En lo concerniente a los factores influyentes en la con-
figuración de las prácticas y políticas de DRH, en ge-
neral, las respuestas aludían a la forma de trabajar,
sus costumbres, las leyes etc... Para precisar más, se
les mencionaban una serie de posibles fuentes de
las diferencias, concretamente: las diferencias cultura-
les, las político-económicas o las prácticas del socio.
La principal fuente de diferencias residía en causas
de tipo cultural, seguida de cerca de las de natura-
leza político-económica. Las diferencias en el plano
cultural se consideraban muy importantes cuando se
debía de tomar la decisión de transferir el sistema de
DRH de la matriz española o adaptarlo al contexto
local. De hecho, en opinión de algunos directivos, las
diferencias culturales podían jugar un papel crítico,
dado que podían entorpecer la implementación
directa de ciertas prácticas e incluso su eficacia, con
las repercusiones negativas que pudiera tener la
consecución de los resultados.

La filosofía y la actitud frente al trabajo de los trabaja-
dores, en ocasiones no eran las esperadas y origina-
ban problemas. Además, estas dificultades surgían
a veces en filiales de países supuestamente próxi-
mos al nuestro, como era el caso de varias filiales en
Francia y Argentina. Por poner un caso, un directivo
nos comentaba que en Argentina había que tomar
las cosas con «mucha calma», hasta el punto de
que «por un partido de fútbol la empresa podía que-
dar prácticamente paralizada», algo que aquí es im-
pensable. Además, en algunos casos afloraban senti-
mientos de rechazo asociados a los estereotipos de
los países o zonas geográficas concretas. En con-
creto, en Francia, no se llevaba demasiado bien que
los vecinos del «sur» fueran sus superiores y que les
sugirieran cómo hay que hacer las cosas. Por poner

unos ejemplos más, en la República Checa la rota-
ción de los trabajadores era preocupante, puesto
que «allí la estabilidad laboral no tiene el mismo sen-
tido que aquí», tal como nos comentaba el director
corporativo de recursos humanos de una empresa y,
por consiguiente, resultaba, hasta cierto punto, un in-
conveniente en las previsiones. 

Las diferencias culturales también debían de consi-
derarse seriamente en el caso de China, un país en
pleno desarrollo económico y muy distante cultural-
mente: «había que aprender mucho para trabajar bien
con ellos», debido a que, según el gerente y uno de los
responsables que estuvo expatriado durante varios
años en la planta china, su concepción del trabajo
era totalmente distinta a la nuestra. 

Dos aspectos que incidían también en el grado de
aplicación de las «mejores prácticas» fueron el ta-
maño y la antigüedad de la implantación exterior.
De hecho, en varios casos los directivos entrevistados
afirmaban que en los inicios de una experiencia in-
ternacional, al contar con tan poco tiempo y/o con
escasa dimensión, carecía de sentido hablar sobre
las decisiones de transferencia de aplicación de algu-
nas políticas.

En lo que respecta a las pautas que se seguían en el
diseño de estas políticas y prácticas, de las respuestas
se deducía claramente que, en general, se trataba
de transmitir el estilo de dirección. Afirmaciones como
«intentamos transmitir el sistema, pero adaptándolo
lentamente» o «las políticas generales se trata de ex-
portarlas, pero, claro, se intenta también acomodar la
forma de llevarlo a cabo» son muy ilustrativas. Sin
embargo, había quien señalaba que «intentamos re-
plicar los criterios de casa siempre que la legislación
local lo permita», lo que sugería la firme voluntad de
la empresa para la completa estandarización de
prácticas en toda la compañía. 

No obstante, salvo en este caso, en el resto se esfor-
zaban en que el modo de proceder general se
exportara, pero, simultáneamente, procuraban que
en la práctica, el procedimiento o método más pre-
ciso se adecuara a la forma de trabajar y a las cos-
tumbres del país. En cierta manera los directivos son
conscientes de que la concreción de esos principios
generales de la DRH de la matriz, que son asumidos
como fortaleza y que suelen ser coincidentes con
los principios aceptados como destacados por la
comunidad científica y empresarial, en prácticas y
subprocesos concretos en las filiales necesita tener
en fuerte consideración las particularidades cultura-
les del entorno nacional de estas últimas. 

Por último, en cuanto a los problemas más importan-
tes que surgían en la aplicación de la DRH, ante la
variedad de respuestas, los relacionados con el con-
texto cultural fueron importantes. Respuestas del estilo
de «diferencias culturales», «problemas de menor pro-
ductividad por diferente filosofía de trabajo», «dificulta-
des en la transmisión de la cultura empresarial», «pro-
blemas de rotación alta en puestos inferiores» o los
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relacionados con «la falta de motivación de los traba-
jadores locales» fueron frecuentes. En concreto, los dos
primeros se mencionaban en seis de los ocho encues-
tados (75%), los dos siguientes en cinco (62,5%) y el
último, en cuatro (50%). Estas cifras nos daban a en-
tender que el contexto cultural era un factor a tener en
cuenta por la dirección empresarial dada su influencia
en la operativa de la filial. 

En definitiva, las entrevistas personales pusieron de ma-
nifiesto los factores que incidían en la decisión que to-
maba la EM en relación a su estrategia de transferir
o adaptar su sistema de DRH doméstico, y todo pa-
recía apuntar que las diferencias en los contextos cul-
turales eran una variable presente y determinante en
el conjunto de factores considerado. 

ESTUDIO CUANTITATIVO

Población y muestra

A fin de asegurarnos una mínima muestra, como uni-
dad de análisis consideramos la EM española de más
de 100 trabajadores del sector manufacturero y su
correspondiente implantación exterior productiva,
dada la escasa presencia relativa en el tejido empre-
sarial español de las grandes empresas en compara-
ción con las pequeñas y medianas. De este modo, se
incrementa la probabilidad de que las organizaciones
participantes en el estudio utilicen sistemas de gestión
de recursos humanos relativamente formalizados. 

Para la extracción de la muestra recurrimos a la base
de datos SABI y como técnica de recogida de infor-
mación se empleó preferentemente la entrevista tele-
fónica. Una vez eliminadas las encuestas no válidas, la
muestra final fue de 58 empresas, que representaba
un total de 116 unidades de encuestación (sedes espa-
ñolas más implantaciones exteriores). Estas 58 EMs
representaban un 22% de tasa de respuesta. Las perso-
nas encuestadas fueron los directores-gerentes o los res-
ponsables corporativos de recursos humanos. Se reali-
zaron entrevistas semiestructuradas sobre la base de
un cuestionario que se sometió a un pre-test con varios
profesionales de las EMs participantes y académicos a
fin de evaluar la validez de contenido. Estas se realiza-
ron durante el periodo comprendido entre abril y no-
viembre de 2006. Respecto al país de las filiales, 29 se
sitúan en Europa, 16 en Latinoamérica, siete en Asia y
seis en los Estados Unidos de América. 

Operacionalización de las variables

Grado de uso de las «mejores prácticas». Existen di-
versos enfoques para operacionalizarlo y entre ellos,
optamos por el procedimiento de asignar las prácti-
cas a conjuntos en base a los preceptos teóricos, con
la posterior verificación de la fiabilidad de las esca-
las (Guthrie, 2001; MacDuffie, 1995; Way, 2002; Youndt
et al., 1996). Además, decidimos utilizar una medida
única para su medición, en consonancia con los argu-

mentos propuestos por Barney y Wright (1998), Bec-
ker, Huselid, Pickus y Spratt (1997) y Becker y Huselid
(1998), quienes aconsejan la utilización de un índice
unitario que de cuenta del empleo de estas prácti-
cas. Así proceden también otros autores (Appel-
baum et al., 2000; Arthur, 1994; Chang 2006; Ichniowski
et al., 1997; MacDuffie, 1995; Park, Mitsuhashi, Fey y
Björkman, 2003; Youndt et al., 1996). La puntuación
obtenida por cada empresa en dicho índice –deno-
minado Índice STAR  (Sistema de Trabajo de Alto ren-
dimiento)–  representaría el grado de uso que se hace
de las «mejores prácticas». Por su parte, en línea con
los trabajos de Appelbaum et al. (2000), Delaney y
Huselid (1996) y Guest (1997), nos fundamentamos
en el enfoque teórico AMO  (Ability, Motibation, Oppor-
tunity) como base que permite definir y estructurar el
conjunto de las prácticas integrantes de un STAR. 

A partir de esta concepción, la escala de medida que
se utilizaría se configuró como una medida compues-
ta por seis dimensiones estructuradas en tres indica-
dores (figura 1). Las prácticas consideradas para su
valoración se extrajeron de la revisión de los trabajos
empíricos y teóricos más importantes pertenecientes
a esta línea de investigación (Arthur, 1994; Bae y Lawler,
2000; Delery y Doty, 1996; Delaney y Huselid, 1996;
Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1997;
Peck, 1994; Pfeffer, 1998).

El número de ítems de esta sección fue veinticuatro,
los cuales fueron objeto de doble respuesta (respues-
ta de la matriz y de la implantación exterior).Para la
cuantificación de cada uno de los indicadores se
calculó la media aritmética de los ítems que lo com-
ponen. La variable Índice STAR, se obtiene a partir de
la suma de los seis grupos de indicadores (Figura 1),
en línea con otros trabajos en este campo (Chang,
2006; MacDuffie, 1995; Park et al., 2003). 

A fin de garantizar los aspectos básicos en la cons-
trucción de la escala se siguió el siguiente procedi-
miento (Hair, Anderson Thatam y Black, 1999): (1) La
definición conceptual se llevó de tal forma que cum-
pliese la validez de contenido. Para el diseño del cues-
tionario inicial y la propuesta de los ítems nos basa-
mos, en primer lugar, en una exhaustiva revisión de
la literatura pertinente y, en segundo, en la revisión
del cuestionario piloto por parte de diversos acadé-
micos y directivos de las EMs. (2) Se efectuó un aná-
lisis de fiabilidad basado en los coeficientes α de
Cronbach de cada uno de los indicadores (figura 1).
(3) La unidimensionalidad del índice se verificó me-
diante un Análisis Factorial de Componentes Princi-
pales, con la extracción de un único componente.
(5) Por último, la verificación de la validez conver-
gente del índice se realizó a través del cálculo de la
correlación del mismo con un ítem que, con natura-
leza claramente subjetiva, invitaba al encuestado a
puntuar, en una escala de 1 al 5, la competitividad
del sistema de DRH de su empresa.

Diferencia cultural. Dado que deseábamos utilizar una
variable que contemplara las diferencias culturales,
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en general, entre dos países, se recurrió al constructo
«distancia cultural», propuesto por Kogut y Singh (1988)

donde Iij representa el índice de la i-ésima dimen-
sión cultural y j-ésimo país, Vi es la varianza del índi-
ce de la i-ésima dimensión, u indica el país para el
que se calcula la distancia cultural (en nuestro caso
España) y, por último, CDj es la diferencia cultural del
país j respecto al país u (España) (1). 

Esta fórmula (o adaptaciones) ha gozado de una ex-
tensa aceptación y aplicación en el campo de es-
tudio de las EMs (Agarwal, 1994; Barkema, Bell y Pen-
nings, 1996; Benito y Gisprud 1992; Fey y Björkman,
2001; Gómez-Mejía y Palich, 1997; Morosini, Shane y
Singh, 1998). No obstante, teniendo en cuenta las li-
mitaciones metodológicas de las que en muchos
casos suelen adolecer los constructos teóricos que
pretenden cuantificar y sintetizar en una cifra fenó-
menos tan complejos como la cultura de un país,
consideramos muy conveniente hacer uso de cues-
tiones que, de alguna manera, intentan recoger la
importancia de esta variable a través de preguntas
directas a los propios encuestados (cuadro 1).

CD I I V
j ij iu

i
i

= −
=

∑ [( ) / /
1

4
2 4]

Intento de Réplica. La variable dependiente recoge
la intención de la empresa de exportar el sistema de
DRH de la matriz a la implantación exterior. Para la
cuantificación de este esfuerzo se emplea la pregun-
ta ¿En qué medida se ha intentado replicarlas en esta
implantación exterior?, cuya respuesta viene en forma
de escala de 1 al 7 (desde 1=«nada» hasta 7= «to-
talmente»).

Autonomía de la implantación exterior. La literatura
sobre estrategia internacional lo señala como posi-
ble factor condicionante en el grado de exportación
del conjunto de prácticas de la matriz hacia las uni-
dades empresariales foráneas, motivo por el que se
incluye como variable de control. Se sugiere que, en
general, la estrategia global se ve acompañada en
mayor medida con la estandarización de las prácti-
cas, mientras sucede lo contrario con la estrategia
multidoméstica (Scullion y Starkey, 2000). Se midió a
partir de la pregunta «¿Qué grado de autonomía pro-
pia disfruta esta implantación exterior respecto a su
matriz española, en relación a sus decisiones sobre
su actividad en su mercado local?», en base a una
escala Likert de 7 puntos. Una puntuación baja sería
indicativa de una estrategia internacional global, mien-
tras que una puntuación alta, apuntaría a la orienta-
ción multidoméstica, una tendencia hacia la adap-
tación local.  
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Grado de uso de
STAR

 
 
Índice STAR
(α de Cronbach 0,91)

Habilidad

Oportunidad

Motivación

Formación

Selección

Trabajo en equipo

Comunicación

Retribución

Participación

4 items (α de
Cronbach 0.90)

3 items (α de
Cronbach 0.66)

3 items (α de
Cronbach 0.75)

4 items (α de
Cronbach 0.68)

3 items (α de
Cronbach 0.81)

3 items (α de
Cronbach 0.88)

FIGURA 1

CONSTRUCCIÓN Y
ESTRUCTURA DEL

ÍNDICE STAR

*Items medidos mediante escalas Likert (1=no se utilizan-7=se utilizan siempre)

CUADRO 1
PREGUNTAS RELACIONADAS CON LA RELEVANCIA DE LA VARIABLE CULTURAL

FUENTE: Elaboración propia.

1. En la decisión de aplicar estas prácticas de la matriz en la implantación exterior o modificarlas, ¿cómo han influido las características cultu-
rales del país (costumbres, valores sociales, actitud frente al trabajo, filosofía de trabajo)? (1 nada, 7 totalmente)

2. ¿En qué medida se ha intentado adaptarlas a las características culturales del país de esta implantación? (1 nada, 7  totalmente)

3. En una escala de 1 al 7, indique con cual de las siguientes afirmaciones está más de acuerdo, donde la posición 1 indica su total posicio-
namiento con la primera afirmación y el 7 su total posicionamiento con la segunda afirmación, siendo el 4 el punto intermedio:
«En la medida de lo posible,  nuestros sistemas de recursos huma-
nos deberían ADAPTARSE a las características culturales del país
de esta planta exterior»
«En la medida de lo posible,  nuestros sistemas de recursos huma-
nos deberían EXPORTARSE independientemente de las caracterís-
ticas culturales del país de esta planta exterior»

1 2 3 4 5 6 7
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Resultados del análisis cuantitativo

Un primer análisis descriptivo revelaba que, en prome-
dio, las empresas españolas matrices hacían un uso
bastante alto de las «mejores prácticas» (puntua-
ción en Índice STAR Matriz) (cuadro 2). En lo que res-
pecta a la variable que recoge las diferencias cultura-
les, la Distancia Cultural, la media (1,6) de la muestra
sugería que, en promedio, el conjunto de los países
se encontraba a una distancia cultural media de Es-
paña. En relación a las variables que intentaban re-
coger la relevancia del contexto cultural en la estra-
tegia en la DIRH (recogidas en el cuadro 1) se dedu-
cía que, en general, las compañías le otorgaban
una importancia considerable. La actitud que impli-
caban los valores de la media en estos ítems era
consistente con la información extraída de la investi-
gación preliminar.

Se llevó a cabo un análisis de regresión múltiple (2)
que proporcionó los siguientes resultados. 

En el primer modelo se introducía como variable
explicativa exclusivamente la variable de control, en
el segundo la variable Índice STAR Matriz y en el ter-
cero se añadía la variable Distancia Cultural. Tal como
se aprecia, mientras que Índice STAR se mostraba como
una variable explicativa sobre el intento de la em-
presa de transmitir el sistema doméstico de DRH, la
inclusión de la variable Distancia Cultural, mediante
el cual intentábamos recoger el conjunto de las
diferencias culturales entre los países, no contribuía
a aumentar la capacidad explicativa del modelo,
pues la significatividad del cambio en F no era satis-
factoria, y así lo confirmaba también la significatividad
de su coeficiente de determinación (Beta=-0,031;
Sig.=0,720). 

Este resultado contradecía los resultados derivados
de la investigación cualitativa y también los del aná-
lisis descriptivo. La técnica de regresión no indicaba
ninguna relación causal significativa entre las dife-
rencias culturales y la variable que recogía el inten-
to de estandarizar el sistema doméstico, mientras que
las respuestas de las empresas a las preguntas sobre
la relevancia del entorno cultural de las filiales en el
análisis cuantitativo (cuadro 1), en cambio, consta-
taban la fuerte consideración que tenía esta varia-

ble en la decisión que tomaba la EM. El análisis de
correlaciones previo tampoco mostraba ningún tipo
de correlación entre ambas variables.

ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Por tanto, los resultados referidos a la variable que
recogía el grado de aplicación de las «mejores prác-
ticas» (Índice STAR Matriz) conducían a la misma con-
clusión con la metodología cualitativa como con la
cuantitativa, pero el resultado obtenido para la va-
riable cultura no se correspondía en ambos casos. Esta
incongruencia nos generó inquietud. Las causas de
inconsistencia detectada podrían ser, en nuestra opi-
nión, varias. Una de las causas podría deberse a que
las «mejores prácticas» presentan una serie de carac-
terísticas que teóricamente les confieren un potencial
superior como fuente de ventaja competitiva y, por
consiguiente, probablemente la dirección empresarial
muestre una actitud favorable hacia ellas. Esta actitud,
hasta cierto punto, puede responder a las premisas
sobre las que se asienta el «isomorfismo competitivo»
(Fenton-O`Creevy, Gooderham y Nordhaug, 2005) y el
«efecto dominante» (Smith y Meiksins, 1995). 

Cabe pensar desde esta óptica que estos sistemas
serán menos susceptibles a la influencia de factores
de diversa índole, entre los cuales puede encontrar-
se el contexto cultural. Esto es consistente con los prin-
cipios básicos de la tesis de la convergencia, pues
las competencias distintivas jugarían un papel deter-
minante en la estandarización de las «mejores prác-
ticas» dentro de la EM (Bird, Taylor y Beechler, 1998;
Gooderham y Nordhaug, 2003) y con la opinión de
que la distancia cultural no implica necesariamente
una barrera insuperable a la transferencia de prácti-
cas que son fuente de ventaja competitiva en la
sede central (Gamble, 2003). 

Otra segunda causa podría estar relacionada con la
necesidad de especificar en qué términos se debe
entender ésta: principios generales básicos, políticas
o prácticas (McGaughey y De Cieri, 1999; Pudelko
2006). Becker y Gerhart (1996) estiman que éstas
pueden ser más valiosas en la explicación de los prin-
cipios directrices, mientras que las políticas y prácti-
cas específicas que les dan soporte puede que sean
más dependientes de las condiciones situacionales.
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CUADRO 2
INFORMACIÓN DESCRIPTIVA SOBRE ALGUNAS DE LAS VARIABLES MÁS IMPORTANTES

Variable Media (*) Desviación típica

Índice STAR Matriz 5,5 0,9

Importancia cultura en modificar/replicar (pregunta 1, tabla 3) 5,3 1,6

Intento adaptación a la cultura nacional (pregunta 2, tabla 3) 5,4 1,2

Posicionamiento adaptación/exportación (pregunta 3, tabla 3) 3 2

Distancia Cultural 1.6 1.1

(*) Salvo las variables «Distancia cultural» y «Posicionamiento adaptación/exportación», los valores se encuentran en un rango de 1 al 7. En el
caso del «Posicionamiento adaptación/exportación», aunque el rango sea idéntico, por tratarse de una medida de tipo semántico, su inter-
pretación difiere. La «Distancia Cultural» muestra un rango de valores desde 0,2 hasta 3,3.

FUENTE: Elaboración propia.
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Señalan, asimismo, que si existe la «mejor práctica»,
muy probablemente ésta se halle en la arquitectura
del sistema de dirección, a lo que añaden que muchas
de las prácticas que Pfeffer (1994) propuso como com-
ponentes de un STAR pertenecerían a esta catego-
ría (entre otros, el desarrollo, la comunicación, la par-
ticipación, la rigurosidad de la selección de los tra-
bajadores o la evaluación y retribución contingente)
(Becker y Gerhart, 1996; Boxall y Purcell, 2003). 

En un escenario de transferencia intraorganizacional,
se argumenta que es probable que los resultados
difieran en términos de grado de exportación según
su categoría o nivel en el sistema (Björkman, 2006).
Se señala que se tiende a transferir las políticas ge-
nerales y a adaptar las prácticas (Becker y Gerhart,
1996). Esta idea está en consonancia con el plante-
amiento sobre distintos niveles de abstracción en el
diseño de sistemas globales de DRH (Schuler et al.,
1993). Aunque en ocasiones se pretenda transmitir
una práctica, a veces es necesario modificarla y ajus-
tarla para su implementación en el nuevo contexto.
Puede someterse a un proceso de transmutación en
la unidad cuando se intenta adaptarla a los mode-
los de comportamiento, supuestos y relaciones de
poder preexistentes, de forma que, si bien la sustan-
cia formal de la práctica puede transmitirse, su ope-
racionalización quizás difiera entre los países (Ed-
wards y Ferner, 2004). 

Por ello, consideramos que el elevado grado de inten-
ción de transferencia que se apreció en el estudio em-
pírico se debía, en buena parte, a la propia naturale-
za de la variable objeto de estudio, a su concepción
como elemento de arquitectura. A su vez, las diferen-
cias que se pusieron de manifiesto en las entrevistas
personales sobre cuestiones de políticas generales y
prácticas específicas se deben entender a la luz de
esta importante matización conceptual. 

Otra posible explicación de la ausencia del poder
explicativo de esta variable en el análisis de regresión

podría ser que las dimensiones culturales del país de
la propia empresa cabecera, además de las del país
de la filial exterior, podrían favorecer o entorpecer la
transferencia de prácticas. A este respecto, una alta
aversión a la incertidumbre en el país de origen afec-
ta a la autonomía de las filiales (Brewster et al., 2007).
Es posible que las EMs de estos países sean  más pro-
clives a transferir sus prácticas, pues la transferencia
directa reduce la incertidumbre y los riesgos. 

De forma similar, en los países caracterizados por
alta distancia al poder, probablemente se centralice
el control y se confíe menos en la adaptación. Entre
otros motivos, el hecho de que España sea uno de
los países con mayor índice de aversión a la incerti-
dumbre (86 en un rango de 1 a 100), podría explicar
su actitud favorable hacia la aplicación de sistemas
que le son familiares en casa. Además, si a esta
característica le acompaña una posición ligera-
mente superior a la media en el índice de distancia
al poder (57 en un rango de 1 a 100), mayor sería su
disposición a transferir sus sistemas. 

Sin embargo, todo lo anterior no parece justificar el
hecho de que durante el análisis de regresión no se
detectara ningún tipo de correlación entre la varia-
ble Distancia Cultural y la variable independiente. Las
asociaciones que se constataron en el análisis cua-
litativo entre las diferencias culturales y la estrategia
a seguir en el diseño de la DRH en las filiales extran-
jeras no dejaban lugar a dudas de que el contexto
cultural jugaba un papel relevante en la decisión
que tomaba la empresa. Si a esta evidencia le aña-
dimos que en la propia encuesta del análisis cuanti-
tativo los ítems propuestos para evaluar la importan-
cia de esta variable apuntaban en este mismo sen-
tido, parece que es tanto mayor la escasa capaci-
dad explicativa que tiene el constructo Distancia
Cultural, en este caso basado en el modelo cultural
de Hofstede, para incorporar y explicar la realidad
que tanto el estudio cualitativo como otros ítems del
estudio cuantitativo sí revelaban. 
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CUADRO 3
RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE REGRESIÓN MÚLTIPLE

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Autonomía IE -301 * -,194 * -,195 *

-1,747 -1,167 -1,177

Índice STAR Matriz ,729 *** ,730 ***

-1,167 -1,178

Distancia cultural -0,031

-1,166

R2 0,09 0,61 0,611

R2 Ajustado 0,074 0,596 0,589

F 5,569 * 43,074 *** 28,278 ***

Cambio en R2 ,520 *** 0,001

Durbin-Watson 1,819
Variable dependiente: Intento de Réplica. Coeficientes de regresión estandarizados.
Entre paréntesis: errores típicos de estimación *p<0.05 **p<0.01 ***p<0.00.
IE: implantación exterior

FUENTE: Elaboración propia.
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Por otra parte, es necesario diferenciar la distancia cul-
tural entre dos países, medida con mayor o menor
acierto a partir de las dimensiones identificadas por un
determinado modelo, de la percepción que a priori
tienen los decisores sobre la magnitud de las diferen-
cias culturales que se van a encontrar en el país
donde piensan radicar la filial, construida sobre la infor-
mación disponible y en la que probablemente primen
aspectos culturalmente más superficiales, como la pro-
ximidad geográfica, política, religiosa, etc…Hemos po-
dido observar que estos aspectos resultan más visibles
en una entrevista personal con preguntas abiertas y
donde el entrevistado puede expresarse libre y tendi-
do, es decir, en un escenario más propio de las técni-
cas cualitativas. 

CONCLUSIONES

Los resultados parecen indicar que la relevancia que
los directivos otorgan al contexto cultural no se cap-
tura por el constructo que se utilizó en la metodolo-
gía cuantitativa y que el modelo cultural no fue capaz
de reflejar la realidad que nos transmitieron los pro-
pios directivos. La incongruencia entre los resultados
apunta, en nuestra opinión, a las carencias de las
metodologías cuantitativas en análisis de variables
extremadamente complejas, difíciles de medir. 

Las entrevistas en profundidad nos permitieron cono-
cer de primera mano las circunstancias que intervie-
nen en la decisión que toma la EM sobre la orienta-
ción de su estrategia en DIRH. Nos proporcionaron
una visión completa de su experiencia, de las varia-
bles que entran en juego en la decisión, además de
su importancia relativa. Por ello creemos que la ri-
queza de matices que proporciona el análisis cuali-
tativo es un elemento a su favor, algo que el méto-
do cuantitativo no fue capaz de revelar en la misma
medida. El estudio cuantitativo posibilita la medición
de la información, su evaluación cuantitativa, pero,
desde luego, en el caso descrito, no captó en toda
su magnitud la percepción de los directivos.

Por ello, creemos que ambas técnicas, cada una con
sus ventajas e incovenientes, se deberían de aplicar
de forma complementaria, a fin de contemplar el
objeto de estudio en su conjunto, de forma integra-
da, puesto que tal como apuntan nuestros resulta-
dos, con esta doble visión es más probable capturar
la realidad, tal cual.

En cuanto a los modelos culturales en general, y el
modelo de Hofstede, en particular, la dificultad de
medición y la necesidad de actualización de los pa-
rámetros culturales a la sociedad actual constituyen
dos dificultades significativas para el avance del En-
foque Cultural. Su aplicabilidad futura exige ir supe-
rando las limitaciones que presenta, en lo que res-
pecta a estudios donde la variable cultural se quie-
re tratar cuantitativamente. Habrá que trabajar, por
consiguiente, en la construcción de nuevos paráme-
tros culturales válidos y/o en la mejora de los existen-

tes. En este sentido, los estudios de carácter cualita-
tivo pueden constituirse como una alternativa con fuer-
te potencial. El análisis cualitativo de la cultura puede
generar información muy enriquecedora al descu-
brir nuevos o distintos aspectos que en la aplicación
cuantitativa de los modelos culturales no se obser-
van. El desarrollo de esta metodología, que podría uti-
lizarse como complemento de las técnicas cuantita-
tivas, puede constituirse, quizás, como una vía que
abre nuevos horizontes a este Enfoque.

Estos resultados poseen, a nuestro entender, implica-
ciones directas para la práctica empresarial. La po-
sibilidad de que la dirección empresarial pueda ba-
sarse, entre otros instrumentos, en los modelos cultura-
les como guía válida en la orientación de sus accio-
nes puede generar, lógicamente, una pérdida de con-
fianza y serias reticencias sobre su uso. Las fuentes
de información que utiliza la empresa para poder
conocer mejor los valores y costumbres del país de
sus nuevas plantas tendrán que ampliarse, induda-
blemente. Los modelos culturales pueden ser válidos
como una primera referencia general sobre el com-
portamiento que puede esperarse por parte de los
trabajadores de estas plantas, pero evidentemente,
debe completarse y contrastarse con otras fuentes
de distinta índole, como puede ser el conocimiento
y la experiencia de otras empresas con trayectoria
en aquellos países.

Las conclusiones alcanzadas en este trabajo deben
entenderse a la luz de las circunstancias bajo las que
se ha desarrollado. Entre otras cosas, la muestra se
delimita a las EMs españolas, con lo que en un futuro
convendría ampliarlo a otras áreas geográficas para
extender el análisis y poder confrontarlo con empresas
matrices de perfiles culturales distintos.

NOTAS

[1] Dimensiones culturales utilizadas en el trabajo: individualis-
mo, distancia al poder, aversión a la incertidumbre y mas-
culinidad.

[2] El análisis efectuado cumplía los supuestos básicos de apli-
cación. Se llevaron a cabo las comprobaciones pertinen-
tes sobre la linealidad, normalidad, homocedasticidad, la
ausencia de autocorrelación y de multicolinealidad.
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