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Sintesis del trabajo

El propdsito del presente trabajo consiste en establecer vinculos entre la movilidad global y su
influencia en el desarrollo de carrera de empleados de empresas multinacionales, perfiles
profesionales buscados y oportunidades de formacion alternativas. El estudio fue encarado con
un interés preponderante en el punto de vista de los empleados, mds que en de las corporaciones
— aunque se recolectaron testimonios de ambos lados para evitar sesgos. El trabajo de tesis fue
abordado a través de la lectura de distintos enfoques estratégicos e investigaciones de casos
reales acontecidos en las ultimas 2 décadas. De forma prdctica, se efectuaron 21 entrevistas a
empleados tanto expatriados como repatriados, empleados locales y lideres en la toma de
decisiones en manejo de recursos humanos de distintas empresas multinacionales con sede o
afiliadas en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, con la finalidad de determinar la conexion
existente entre movilidad internacional y el grado de desarrollo de carrera logrado, como asi
también y de manera secundaria, estudiar la definicion de perfiles de los candidatos y las
oportunidades alternativas, de existir, para quienes eligieron desarrollarse en el dmbito local. Los
resultados obtenidos en el estudio permitieron comprobar que a pesar de las nuevas opciones de
crecimiento profesional merced al avance tecnoldgico y la deslocalizacion de puestos, la mayoria
de las expatriaciones tradicionales siguen teniendo un impacto apalancador en la formacion y
progreso profesional de quienes atraviesan dicha experiencia, mds alld de las capacidades duras
o blandas del empleado. Como conclusiones secundarias, se podria mencionar que el influjo de
las nacionalidades continua vigente al discutir las chances reales de ascenso al retornar al home
country y que el manejo de las repatriaciones sigue siendo un punto débil en la mayoria de las
asignaciones internacionales. Finalmente, el cambio de paradigma empresarial hacia fines de los
afios noventa ha cambiado las prdcticas laborales, incluyendo la expatriacion y su influencia en

el desarrollo de carrera.

Palabras claves: expatriacion, repatriacion, desarrollo de carrera, empresa multinacional, alto
potencial, perfil de expatriado, pais de origen, pais anfitrion.
Keywords: expatriation, repatriation, career development, multinational company, high

potential, expat’s profile, home country, host country.
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1. Introduccion

Las grandes firmas globales necesitan politicas y practicas de recursos humanos
robustas, y empleados capaces de implementarlas. Generar innovaciones, transferirlas e
implantarlas en todas las locaciones de una firma es critico para el éxito de las operaciones
internacionales. De alli la importancia, tanto para la casa matriz como para la totalidad de
las afiliadas en las distintas regiones geograficas, de contar con personal calificado para
desenvolverse en cada caso. En este contexto, la gestién internacional de recursos humanos

y las expatriaciones se tornan relevantes.

La apertura de mercados internacionales demanda desde hace varias décadas la
movilidad de las dotaciones de recursos humanos de las firmas globalizadas. A aquellos
individuos que como parte del proceso de internacionalizacién de las compafiias en las que
se desempeiian se los transfiere al extranjero durante un periodo de tiempo determinado
con fines laborales, se los conoce como expatriados (sujetos a procesos de movilidad global,

o de asignaciones internacionales).

La movilidad global de recursos humanos significa la reasignacién geografica de
empleados con la finalidad de generar ventajas competitivas sostenibles para la firma a la
vez que oportunidades de desarrollo de carrera para los candidatos seleccionados para esas

experiencias internacionales.

A lo largo de la presente investigacion, se analizara cual es la funcion del area de
recursos humanos en las empresas globales, visitando enfoques tedricos y practicos, para
luego recorrer los principales temas que manejan los departamentos de gestion
internacional de recursos humanos tales como diversidad cultural, pools de talentos y
movilidad global de recursos - siendo este ultimo el tépico dénde se centrara el interés del

presente trabajo -, como asi también sus principales retos y desafios.
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Las relocalizaciones no son un simple intercambio de personas entre las distintas
locaciones de una misma firma, sino que como se vera mas adelante y en detalle, implican
el disefio de politicas corporativas que definan cémo se implementaran las expatriaciones,
cuales son los perfiles de empleados buscados para ofertar esas oportunidades, como se
mediran los beneficios frente a los costos de los traslados internacionales, y por sobre todas
las cosas, cudl es el verdadero valor estratégico de la movilidad (de personas, pero también

de conocimientos y de puestos).

En el caso particular de esta tesis, se analizara la relacion existente entre movilidad
internacional y desarrollo de carrera para empleados de firmas multinacionales, ya sea con
sede o afiliadas en la Ciudad Autonoma de Buenos Aires. El método elegido para recabar

datos es la realizacién de entrevistas a personas atravesadas por la tematica.

Por ultimo, los resultados de las entrevistas seran expuestos de manera resumida para
sostener las posteriores conclusiones, como asi también para facilitar el entendimiento de

estas ultimas.
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2. Planteamiento de la investigacion

2. A. Planteo del problema

El fendmeno de la globalizacion ha impactado de lleno en la totalidad de los
componentes de la cadena de valor de las empresas multinacionales, y la funcién de

recursos humanos no es la excepcion.

Por tal motivo, se han profundizado notoriamente los estudios sobre métodos de
organizacién del trabajo y practicas de recursos humanos en las compafiias multinacionales,
como asi también las investigaciones acerca de su impacto en la creacién de ventajas
competitivas sostenibles y consecuentemente en el éxito organizacional (Quintanilla,

Sanchez-Mangas y Susaeta, 2010).

En la actualidad, las practicas de recursos humanos en empresas globalizadas se
consideran criticas para el éxito de las operaciones a nivel internacional (Arnaez et al, 2016).
Por este motivo, muchos autores han dedicado tiempo y esfuerzo a analizar las
transferencias entre casas matrices y filiales en dicha materia, sus motivos y las
metodologias mas frecuentes, entre las cuales se destaca la expatriacion de recursos
humanos claves. Sin embargo, la concentracidn en las expatriaciones y en el estudio de las
nacionalidades ha limitado el verdadero alcance que se le deberia proporcionar a la
cuestidn. Una visién global del tema deberia tomar en cuenta a todo tipo de empleados, de

procesos directivos y de nacionalidades (Quintanilla, Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).

Bjorkman y Smale (2010, p. 30-43), afirman que los empleados deberian ser
identificados como “talentos” (plausibles de recibir propuestas de expatriacion)
independientemente de si son nacionales del pais de origen de la empresa, expatriados o
empleados locales que trabajan en unidades en el extranjero. Para dichos autores, resulta

fundamental identificar y posteriormente retener a las personas con dichas caracteristicas

8
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porque son cruciales para la generacion de ventajas competitivas para la compafiia. Las

firmas deben asegurarse que estas personas desarrollen sus competencias, permanezcan

en la organizacién y ocupen puestos que permitan potenciar sus habilidades en beneficio

de la multinacional (Bjorkman y Smale, 2010).

No obstante, existen situaciones donde las expectativas profesionales y personales de

los empleados pueden entrar en contraposicién con la necesidad de cubrir puestos en

cualquiera de las locaciones de la empresa multinacional. Entonces nos preguntamos:

v

¢Cual es el perfil deseable en los candidatos para que una asignacion internacional
transcurra con un nivel de performance elevado y finalice con resultados exitosos?
¢Cual es el impacto en la trayectoria profesional de los empleados segun opten por
un plan de desarrollo de carrera con movilidad global o por elecciones alternativas?

o ¢Constituyen las asignaciones internacionales trampolines hacia posiciones de

alta gerencia con exposicion global? Crecimiento profesional evidenciado en
casos de expatriacion.

¢Qué incidencia tiene en dicha evolucion el sentido del traslado (desde la matriz
hacia las filiales, en contraposicidon a los movimientos desde las filiales hacia la
matriz)? Influjo de las nacionalidades.

¢Qué ocurre cuando el “high potential” ideal para un puesto global no esta
dispuesto a aceptar una relocalizacidn geografica acorde a las necesidades de la
multinacional?

éExisten oportunidades alternativas de desarrollo profesional para empleados
gue deseen progresar dentro de la organizacidon, pero sin enfrentar una

experiencia de movilidad global?

Para encontrar respuestas a las preguntas arriba formuladas, se desarrollé una

investigacion de tipo cualitativa, transversal y causal. Durante la etapa de trabajo de campo,

se efectuaron entrevistas a empleados de empresas multinacionales localizadas en Ia

Ciudad Auténoma de Buenos Aires (sean casas matrices o afiliadas de firmas globales, sin
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importar la procedencia de los capitales inversores). El marco temporal de la busqueda se
centrd en la recoleccion de 21 testimonios cuyas experiencias acontecieron en los ultimos

20 afnos.

Los parametros utilizados para seleccionar a quienes fueron incluidos en la muestra
fueron los siguientes:
v" Aquellos que han tenido que decidir sobre propuestas de movilidad global como
parte de su plan de desarrollo de carrera.
v Quienes han vivido periodos de expatriacidn en el ejercicio sus funciones.
v' Empleados que se han desempefiado como ejecutivos de planificacion y gestién
internacional de recursos humanos en algunas de las firmas transnacionales déonde

se desempefiaban y/o aln hoy desempefian los restantes entrevistados.

Se debe aclarar que el significado del vocablo “expatriacion” quedd acotado a
procesos de relocalizacién geografica temporales por periodos que tipicamente abarcan

entre 1y 3 afios, pudiendo ser algo mas prolongados mas no indefinidos. A los efectos de

|II I"

esta tesis, se utilizaron los términos “asignacion internacional” y “movilidad global” como

sindnimos de “expatriacion”.

Por ultimo y en relacion a la definicion de “empleados de alto potencial” (o “high
potential”), la misma no se trata de un juicio de valor del tesista acerca de las capacidades
y potencialidades de los entrevistados y de otras personas cuyas experiencias han sido
relevadas, sino que dicha categorizacidn proviene de la bibliografia leida y/o se origina en
el entorno laboral en dénde dichos empleados se han desempefiado (o aun lo hacen en la

actualidad).

10
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2. B. Objetivos de la investigacion

Objetivo general:

v Analizar la influencia de la movilidad global en el desarrollo de carrera de empleados
de empresas multinacionales localizadas en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires

(C.A.B.A.).

Objetivos especificos:

Dentro del marco de trabajo de una empresa multinacional:

v Estudiar el perfil profesional buscado en los candidatos para asignaciones
internacionales: pertenencia al grupo de talentos (“high potential”), niveles de
performance, capacidades y conocimientos duros, habilidades interpersonales o
soft skills (como relacionamiento eficaz y buena resolucién de conflictos en
situaciones adversas, entre otros), predisposicion a la interaccion con culturas
diversas, y disponibilidad para ocupar puestos que implican movilidad geografica.

v Investigar el impacto de las expatriaciones en el crecimiento profesional de los
empleados trasladados, teniendo en cuenta variables tales como: acrecentamiento
de habilidades técnicas y blandas, remuneraciones y compensaciones, exposicion a
la alta gerencia global, generacién de redes de contactos internacionales, planes de
carrera a cortoy largo plazo, desafios de las repatriaciones y readaptaciones al home
country, grado en que las expectativas iniciales del trasladado son cubiertas tras el
cierre de la experiencia, e influencia de las nacionalidades.

v Indagar acerca de:

o La existencia de alternativas laborales para el desarrollo de carrera de los
empleados por fuera las expatriaciones: relocalizaciones de puestos,
movilidad de conocimientos, equipos virtuales transnacionales, entre otros.

o Las diferencias en el grado de crecimiento profesional entre aquellos
candidatos que experimentaron procesos de expatriaciones tradicionales y

guienes optaron por otras opciones de desarrollo de carrera.

11
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2. C. Justificacion de la investigacion

Comunmente, las publicaciones sobre gestidn internacional de recursos humanos se
centran en las ocasiones beneficiosas de desarrollo profesional que se generan en empresas
globales para aquellos empleados abiertos a los desafios que genera la interaccién con

culturas diversas, haciendo hincapié en las expatriaciones.

La importancia de la presente investigacidon se centra en la ausencia de material
bibliografico que explore conjuntamente:
v' Los perfiles exitosos para experimentar asignaciones internacionales como
combinacion de habilidades técnicas e interpersonales.
v’ Las verdaderas ventajas y desventajas del proceso de expatriacion de principio a fin
(abarcando desde las propuestas de relocalizacion hasta las repatriaciones).
v’ El éxito real de otras alternativas de exposicién a lo internacional como factores
coadyuvantes en el crecimiento profesional de aquellos candidatos que deciden

permanecer en el home country.

Para asociar estos ejes se recurrié no solamente a la bibliografia disponible sobre el
tema, sino que también se efectuaron entrevistas a empleados de firmas multinacionales
que aceptaron planes de carrera con movilidad global. Para completar el cuadro, se
sumaron las opiniones de gerentes internacionales de recursos humanos y de quienes
eligieron planes de desarrollo profesional con exclusidon de las asignaciones internacionales

como opcidn.

2. D. Alcance de la investigacion

Las multinacionales sujetas a analisis son tanto empresas nacionales con filiales en el
exterior, como filiales argentinas de empresas extranjeras localizadas en la Ciudad

Auténoma de Buenos Aires. El perfil de dichas firmas es variado:

12
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v El muestreo incluye empresas de capitales nacionales, europeos y estadounidenses.
v Si bien hay representantes de algunas empresas manufactureras, predominan las

empresas de servicios.

Aunque nuestro pais posee otras grandes urbes como Rosario y Cordoba, y regiones
con importantes parques industriales y emprendimientos tales como la zona norte de la
provincia de Buenos Aires (Pilar) y la Patagonia (Neuquén con Vaca Muerta), dichas areas
han quedado fuera del estudio por limitaciones tanto en el tiempo de preparacidn de esta

tesis como por cuestiones de accesibilidad a los empleados de esas firmas.

La investigacidon se circunscribe a las experiencias de empleados de las firmas
mencionadas en el primer parrafo que en los uUltimos 20 afios (1998-2018):
v' Han enfrentado procesos de toma de decisiones referentes a propuestas de
movilidad global como parte de su plan de desarrollo de carrera.
v Han vivido periodos de expatriacién en el ejercicio sus funciones.
v" Han manejado el desarrollo de carrera de empleados en empresas internacionales,
en sus roles de ejecutivos de planificacidn y gestidn internacional de recursos
humanos, en algunas de las firmas en donde se desempefiaban y/o aun hoy

desempeiian los restantes entrevistados.

La tesis se centrara en las expatriaciones o asignaciones internacionales, entendidas
como aquellos procesos de relocalizacidn geografica temporales por periodos que duran
entre 1y 3 afos, pudiendo inclusive ser ain mas prolongados mas no indeterminados. Se
estudiara la influencia de la movilidad global en el desarrollo de carrera de aquellos
empleados trasladados desde la casa matriz hacia las filiales, como asi también en los casos
de recursos relocalizados desde las subsidiarias con destino a los cuarteles centrales o a

otras subsidiarias.

13
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El foco de la investigacion no estara puesto en el desarrollo de carrera de los llamados
“directivos internacionales” ni en las misiones de corta duracion (menos de 12 meses),
aunque dichos casos se encuentran mencionados en el trabajo.

III

En relacion a la definicion de “empleados de alto potencial” (o “high potential), y como
ya se menciond anteriormente, la misma no se trata de un juicio de valor del tesista acerca
de las capacidades y potencialidades de los entrevistados y de otras personas cuyas
experiencias han sido relevadas, sino que dicha categorizacion proviene de la bibliografia
leida y/o se origina en el ambiente empresarial en dénde dichos empleados se han

desempeiiado (o aun lo hacen en la actualidad).

Por ultimo vy si bien se mencionan Beneficios y costos en el apartado de Gestion
Internacional de Recursos Humanos (GIRH), el presente trabaje no pretende realizar un
estudio exhaustivo de los costos asociados a una asignacién internacional desde un punto

de vista econdmico y estadistico.
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3. Marco tedrico de referencia

3. A. Funcidon de Recursos Humanos en empresas multinacionales

El fendmeno de la globalizacién ha impactado de lleno en la totalidad de los
componentes de la cadena de valor de las empresas multinacionales, y la funcion de

recursos humanos no es la excepcion.

Por tal motivo, se han profundizado notoriamente los estudios sobre métodos de
organizacién del trabajo y prdcticas de recursos humanos en las compafiias multinacionales,
como asi también las investigaciones acerca de su impacto en la creacién de ventajas
competitivas sostenibles y consecuentemente en el éxito organizacional (Quintanilla,

Sanchez-Mangas y Susaeta, 2010).

La globalizacién y las nuevas tecnologias acercaron a las empresas internacionales al
mismo tipo de recursos para poder competir entre si. El liderazgo y competitividad de una
multinacional estd apoyado en la generacidn, uso y gestion de activos intangibles. Estas
actividades relacionadas a los intangibles son tareas ejecutadas por los empleados de las
compafiias merced a sus conocimientos estaticos y dindmicos, y a su capacidad de
aprendizaje dentro del marco corporativo (Ordofiez de Pablo). De alli la importancia de la
funcién de recursos humanos y de las personas como fuente de ventajas competitivas

globales (Chamorro Mera y Tato Jiménez, 2005; Bermudez Jiménez, 2010).

1 Javier Quintanilla, Rocio Sdénchez Mangas y Lourdes Susaeta son autores de “Politicas y précticas de recursos
humanos en el contexto organizativo de la empresa multinacional: una encuesta a gran escala”, un estudio
comparativo internacional del afio 2010 que analizé desde la importancia de las multinacionales en Espafia
hasta el papel de la funcidén de recursos humanos en las multinacionales. Conté con el testimonio de
numerosos directivos de empresas multinacionales y formd parte de un proyecto internacional cuyas
investigaciones académicas se efectuaron en Reino Unido, Canad3, Irlanda, Espafia, Australia, México,
Noruega, Dinamarca, Argentina, Singapur y Bélgica.
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3. B. Antecedentes tedricos y enfoques practicos

Jaime Bonache Pérez (2000, p. 29-44) ha sefialado como aportes fundamentales en la
materia los efectuados por Evans y Lorange (1990), Adler y Ghadar (1990), Milliman et al.
(1991); Schuler et al., (1993); Rosenzweig y Nohria, (1994); Hannon et al. (1995); Newman
y Nollen, (1996); Taylor et al., (1996); Bird et al. (1998); y Tregaskis (1998). Dichos autores
no soélo han coincidido en el marco tedrico basico de sus producciones, sino que ademas
han determinado uniformemente la funcién asignada al sistema de recursos humanos, el
enfoque mas eficiente en dicha drea y las variables de andlisis.

v' Toman como referencia tedrica el marco de presiones antagdnicas de Lawrence y
Lorch (1967), donde el principal desafio que enfrentan las multinacionales es dirimir
como disefar el sistema de recursos humanos de sus filiales para reducir las
presiones de la coordinacion entre si de las distintas unidades (integracién) y de las
exigencias de cada unidad para operar eficientemente en su entorno local
(diferenciacion).

v' Adoptan una perspectiva macro que define la funcién del sistema de recursos
humanos como un mecanismo que le puede permitir alcanzar sus objetivos
estratégicos a la firma, insertando a la direccién de recursos humanos dentro de la
estrategia empresarial (Wright y McMahan, 1992).

v Rechazan la visidn universalista de Walton (1985), Pfeffer (1994) o Huselid (1995)
respecto a la existencia de un conjunto de practicas de gestion universalmente
eficientes, independientemente de la estrategia y del pais en que actue la empresa.
En cambio, defienden la necesidad de amoldar el sistema de recursos humanos a la

etapa vy la estrategia de la filial, asi como a las condiciones de su entorno local.
Mas alla de que los grandes avances se ubican en los ultimos 30 anos, es innegable el

aporte inicial realizado por autores como Perlmutter (1969) en el estudio de estrategias de

recursos humanos en empresas multinacionales y de enfoques tedricos de dicha funcién en
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cuanto a dotacion en filiales y expatriacion. Bastida Dominguez (2007, p. 59-73) las sintetizo
de la siguiente manera:
v' Etnocéntricas. La organizacién dirige sus filiales extranjeras utilizando directivos
expatriados del pais origen.
v Policéntricas. La organizacidn gestiona sus subsidiarias extranjeras con nacionales
de los paises de destino. Bastida Dominguez (2007, p. 66) en cita a Bonache (2002)
afirma que esta estrategia posee varias ventajas:
El directivo no tiene problemas con el idioma, entiende la cultura y sistema politico local y
pertenece, con frecuencia, a la élite social del pais de la subsidiaria, lo que representa una
ventaja a la hora de la penetracion en el mercado y elimina los problemas de ajuste del
expatriado; resulta menos costosa que el uso de expatriados; incrementa la motivacion y las
oportunidades de carrera del personal local; aporta el punto de vista de la subsidiaria en la
toma de decisiones de la multinacional; y aumenta la aceptacion de la empresa en el pais
de destino.
v’ Geocéntricas. La empresa maneja sus operaciones extranjeras asignando a los
directivos que considera mas competentes, con independencia de su nacionalidad.
v Regionales. Teniendo en cuenta la creciente relevancia de las zonas de integracién
econdmica que agrupan distintos mercados nacionales, la organizacién puede
decidir dirigir sus negocios extranjeros con personas con perfil personal ajustado a

la region concreta donde se desempena o va a desempeiiarse la actividad.

Posteriormente, expertos tales como Taylor et al. (1996) presentaron tipologias
“aggiornadas” en estrategias generales de recursos humanos en organizaciones de esa
naturaleza, que de todos modos adoptan como piedra fundamental los elementos
esenciales de tipologias previas (Perlmutter, 1969; Adler y Ghadar, 1990). Para dichos
autores existen tres enfoques para disefiar el sistema de recursos humanos en las filiales de
compaiiias globales: el enfoque exportador, el adaptativo y el hibrido. Segun Bird et al.
(1998), estas estrategias se diferencian entre si en tres dimensiones: el grado en que el
sistema de recursos humanos de la filial refleja el sistema de recursos humanos de la matriz;

la fuente a la que la filial atribuye los problemas cuando falla el sistema; y el grado en que
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la empresa multinacional comparte las innovaciones de recursos humanos desarrolladas en

la filial con la central u otras filiales (Bonache Pérez, 2000).

Por su parte, autores como Enos Brown Richards (2010) han asociado las etapas de
vida de una empresa multinacional con los enfoques estratégicos de recursos humanos:

v En la etapa de actividades nacionales y en la fase de actividades de exportacion, la
empresa se maneja en mercados nacionales, regionales e internacionales, pero las
decisiones de contratacién, capacitacién y salarios dependen de factores
nacionales.

v En el periodo de filiales (o joint ventures) y en estadio de operaciones
multinacionales, si bien ya hay una dispersiéon geografica de actividades, la casa
matriz sigue al mando de las principales politicas y estrategias empresariales,
enviando expatriados a las filiales.

v' En la etapa de transnacionalizacién, las unidades de negocios se encuentran
diseminadas alolargoy ancho del mundo y tienen libertad en la toma de decisiones.
Los consejos de administracion estan formados por empleados de diferentes
nacionalidades y la empresa busca desarrollar recursos con mentalidad global,
capaces de superar sus diferencias de origen y de trabajar unidos en la creacién de

una identidad empresarial compartida.

En la préctica, las transacciones globales y el comercio mundial han crecido
enormemente. En este ambiente, las empresas se han internacionalizado con el propésito
de expandir ventas, facilitar la adquisicion de recursos, y diversificar el riesgo. El
funcionamiento de las firmas globales no sélo requiere coordinacién a nivel global, sino
también personas que implementen sélidas estrategias para obtenerla. De alli la criticidad
gue adquiere la direccién de recursos humanos en la transferencia e implementacién de
practicas laborales que potencien la competitividad de las distintas compafiias (Quintanilla,

Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).
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La modalidad de direcciéon de los recursos humanos es clave para el éxito
organizacional de las multinacionales, ya que al final del dia es la que propicia la
diseminacidn de conocimientos, y el disefo e implementacion de diferentes practicas de
negocios (Quintanilla, Sanchez-Mangas y Susaeta, 2010). Estudios del fendmeno han
revelado tres enfoques frecuentes (Gupta y Govindajaran, 2000):

v' Auténomo: la funcién de recursos humanos reporta al responsable de la subsidiaria
en el pais y tiene total discrecionalidad en la definicion e implementacién de
politicas del sector.

v Controlado: la matriz controla y monitorea por completo a las subsidiarias en
materia inherente a recursos humanos internacionales.

v' Autonomia limitada: la funciéon local de recursos humanos tiene cierta

discrecionalidad para desarrollar politicas de recursos humanos internacionales.

El término “control” se encuentra ligado a aspectos inherentes a los paquetes de
retribucién directiva, al desarrollo de carreras directivas, a los costos laborales, al tamafio
de la dotacion de personal y finalmente, a la actitud y nivel de satisfaccién del personal. Por
otro lado, también se asocia con el nivel directivo involucrado en la toma de dichas

decisiones (Quintanilla, Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).

Ademas, se podria relacionar el grado de control ejercido a la existencia de una
filosofia global en direccion de recursos humanos internacionales. Dado que las filosofias
globales generalmente provienen de la casa matriz y se diseminan entre las filiales, una
filosofia global muy difundida significaria un estilo etnocéntrico y delimitado (Quintanilla,

Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).

Gary Dessler ha efectuado estudios en empresas de renombre tales como Procter &
Gamble, Dow, IBM, y Shell Oil Co (entre otras) como asi también entrevistas a asesores
internacionales en recursos humanos. La conclusidn obtenida fue que las firmas que logran

una implantacién exitosa en manejo de recursos humanos son aquellas que toman las
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mejores practicas y las diseminan globalmente, de manera de dar uniformidad a sus

politicas en esta materia a lo largo de todas sus locaciones (Dessler, 2009).

Para que estas politicas sean aceptables, los gerentes locales deben internalizar y
fomentar una cultura de valores compartidos a fines de borrar las diferencias geograficas y
facilitar la implantacién de politicas estandarizadas. Los gerentes internacionales deben
conocer las costumbres y leyes locales para saber cuan exitosa puede ser laimplementacién
una politica alineada, sin dejarse presionar por la resistencia al cambio de los gerentes
locales, y finalmente no deben perder de vista que lo mejor que puede tener en marcha
una empresa transnacional son sistemas organizativos globales, ya que el personal esta

sujeto a movilidad global y la estandarizacion facilita la adaptacién (Dessler, 2009).

TABLA 17-1 Resumen de las mejores practicas globales de su

Haga lo siguiente: No haga lo siguiente:

-

Trabaje dentro de los sistemas locakes existentes; integre * Mo trate de hacer todo de la misma forma en todas panes
hermamientas globales dentro de Los sistemas locales.

Desarrolle wna fuerte cultura corporativa. .

-

No acceda a todas kas afirmaciones de “somwos diferentes™; pida que
lo demuestren.
Mo obligee ol personal local a utilizar un <istema global

Crize wma red global para el desarrollo de los sistemas; 1a .
informacidn global es critica.

Trate al pereonal lecal como socios iguales en el desarrolle #
de sistemas.

Evalte los elementos comunes entre diferentes ubicacionss  #
geogrificas.

Mo Mg al |'\\'|"\.||I|.'\,I| bocal sl para |l'|h|'l|,'||'|l;:||' @] sislena

Mo use las mismas herramientas a nivel global, o menos que bogre
demostrar que en realidad funcionan y que son culturalmente
.,||'|||11'|1I\|.;I\

Enféquese en lo que debe medir y sea flexible en la manera =
de medirlo

No ignore las diferencias culturales.

"

Mo permla gue la ln'l'hllll;l'.'l diriiu el dseno de su sistema; o
pusde suponer que cada lugar tene el misme nivel de inversidn y
accesoa la IL‘\.'|1I.II|lgm

"

Establezca diferencias cunndo sea necesario

Fil[t.lnl;a: ol |h,'r\m|'|'.|| local prara que 1ome bisenas decisiones
con respecto a cuiles herramdentas tenen que usar y 1a forma
de unilizarkas,

iComunigquese, comuniguess, comunioguess!

Dedique recursos a las actividades globales de k.

Conozca los requisitos legales de cada pais o pdngase en
contacto con algumen que los conozca

-

"

-

-

Permata la suma de elementos locales, ademas de los bisicos. *

Mo suponga que s bo construmes, ellos vendrin®™; usted aecesita
comerciaizar sus herramientas o sislemas ¥ recurnr a estralegias
para sdmandstrar ¢l cambio,

Fugnte: Ann Mane Ryan e all, "Designing and Implementing Global Staffing Systems: Part 2. Best Practices”, Hummn Resewree Mamagement 42, Nom, |
iprimavera die 2003), p, 93, Reproducido con permiso de ba Society for Human Resounce Management ¢n el formato de libro de texto, medianie Copyright
Clearance Cerer,

Segun Quintanilla, Sdnchez-Mangas y Susaeta (2010), la existencia de comités de
directivos senior para coordinar y desarrollar politicas de recursos humanos a nivel

multinacional, su composicién en cuanto a niveles jerarquicos y nacionalidades, y la
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sistematicidad de sus encuentros por distintas vias (reuniones, conferencias, task forces, y
reuniones virtuales) es un indicador clave que revela la importancia y el enfoque que se le
brinda a la funcién de recursos humanos. La tecnologia ha colaborado de manera crucial en

la forma de relacionarse para gestiones de personal a nivel internacional.

GRAFICO 2.1.
Existencia de comité internacional por pais de ovigen de la MNC
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CUADRO 2.1. ] ]

Por pais de origen de la MNC

Nimero total de empleados de la MNC

Tipo de reuniones Menos de 5000 Mas de 5000
Sin reuniones sistematicas 51% 17%
A nivel global 34% 26%
A nivel regional 5% 22%
A nivel global y regional 10% 35%
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FORMAS DE CONTACTO ENTRE LOS DIRECTORES DE RRHH DE DISTINTOS PAISES

Frecuencia de los contactos

Semanal Mensual Trimestral Anual Ad hoc
1.5% 9.9% 409% 43.6% 4.1%
7.2% 14.2% 6.7% 41.8% 30.1%
3.2% 5.1% 5.8% 4.3% 81.6%

255% 315% 3.9% 3.0% 36.1%

Para Coller et al (1997), estas formas de intercambios de experiencias y transferencia
de conocimientos entre directivos (muchos de ellos con antecedentes de expatriacidn)
facilitan la adopcion de précticas de relaciones laborales alineadas, aunque también podrian
significar una manera sutil de generar la competencia entre subsidiarias — con la presién

que trae aparejada.

Otra seial de integraciéon de la funcién de recursos humanos a nivel global viene dada
por el uso que hace la matriz de los centros de servicios compartidos propios repartidos por
el mundo. Dada la diversidad geografica de las inversiones de las empresas internacionales
y la necesidad de coordinar actividades, muchas multinacionales han implementado
unidades especializadas en servicios de recursos humanos para un conjunto de unidades de

negocios (Quintanilla, Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).

Las empresas estadounidenses marcan tendencia en cuanto a la formacion y la
actividad de comités de recursos humanos, seguidas por las firmas britanicas e irlandesas.
Han sido pioneras en la implementacién y el uso de tecnologia informatica como
apalancador. Y, por ultimo, son las que mayor ventaja extraen a través de la implantacion

de centros de servicios compartidos (Quintanilla, Sdnchez-Mangas y Susaeta, 2010).
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USO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
For pais de ongen de la MNC
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40%

Frecuencia
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Para concluir podemos mencionar que las grandes firmas globales necesitan politicas
y practicas de recursos humanos sdlidas, y empleados suficientemente capaces de
implementarlas. Generar innovaciones, transferirlas e implementarlas en todas las
locaciones es crucial para el éxito de las operaciones internacionales. De alli la importancia,
tanto para la casa matriz como para la totalidad de las afiliadas en las distintas regiones
geograficas, de contar con personal calificado para desenvolverse en cada caso. En este
contexto, la gestién internacional de recursos humanos y las expatriaciones se tornan
relevantes. Sus caracteristicas, motivos, ventajas y desventajas seran analizadas en los

siguientes apartados.

3. C. Gestion Internacional de Recursos Humanos (GIRH)

Los conocimientos y habilidades de la funcién de recursos humanos aplicados al
terreno global comprenden la denominada Gestion Internacional de Recursos Humanos o
GIRH: puestos, reclutamiento y seleccion, capacitacién, evaluacion de desempefio, vy

remuneraciones (Dessler, 2009).

Arnaez et al (2016, p. 136) la definen como “la forma en que las organizaciones que

operan en diferentes naciones gestionan a sus empleados”. Destacan a Perlmutter (1969)
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como uno de los pioneros en el dmbito académico, pero se apoyan en Bjorkman et al (2012)
para el estudio de cualquier tipo de transferencia internacional entre cuarteles centrales y

subsidiarias, y sus desafios.

En esta seccidn se visitaran los temas mas relevantes para esta funcion globalizada:
gestidon de la diversidad y de talentos, y sobre todo se hara hincapié en la movilidad de

recursos con sus retos y soluciones asociados.

3. C. 1. Gestion de la diversidad

El fendmeno de la globalizacidén ha ocasionado un pluralismo cultural motorizado por
la movilidad de las dotaciones de personal y la apertura de mercados internacionales. En
este marco, es necesario considerar las diferencias individuales y gestionar la diversidad. La
direccion de equipos multiculturales es uno de los mayores desafios de la direccion de
recursos humanos de empresas multinacionales en la actualidad (Quintanilla, Sdnchez-

Mangas y Susaeta, 2010).

Seglun Enos Brown Richards (2010), el choque cultural es el término usado para
describir la ansiedad, desorientacién y confusién que una persona experimenta cuando se
enfrenta a un entorno sociocultural diferente al suyo. En el ambito organizacional de una
empresa multinacional, se podria describir como el enfrentamiento a una situacion laboral
diferente a la de su pais de origen y que al empleado le cuesta asimilar, dificultando las

relaciones laborales y a veces hasta generando un rechazo a lo distinto.

Tipicamente, el empleado internacional atraviesa las siguientes etapas (Brown
Richards, 2010):
v' Emocidn: los dias transcurren con nuevos aprendizajes y goce por los retos de un

nuevo trabajo, hogar y cultura.
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v Desilusion: comienzan los primeros roces por temas comunicacionales, lingiisticos
y culturales (comidas, habitos y costumbres).

v' Choque cultural: la inseguridad y la desorientacién se hacen patentes. El empleado
gueda descolocado por ciertas situaciones, en las cuales teme perder la compostura
y la seguridad en si mismo, alterandose emocionalmente. Mientras algunos logran
superar este caos, otros experimentan una baja en sus performances y hasta
deciden regresar a su pais de origen.

v' Adaptacion: el empleado asimila las diferencias y las internaliza de un modo

constructivo, respondiendo favorablemente al entorno sociocultural y laboral.

Segun Chamorro Mera y Tato Jiménez (2005), fomentar una funcion global de recursos
humanos implica reconocer y propiciar los beneficios de la diversidad cultural del personal.
Mientras se da respuesta a cuestiones y demandas locales en materia de personal, el
departamento de recursos humanos debe acrecentar sus propias competencias y
capacidades internacionales para convertirse en aliado estratégico del CEO al momento de
aprovechar oportunidades de negocios en todo el mundo, brinddndole como materia prima

critica una fuerza de trabajo apta para desempeiiarse en un entorno multicultural.

Segun los mismos autores (Chamorro Mera y Tato Jiménez, 2005), écdmo se puede
promover esta diversidad?

v Con rotaciones y asighaciones globales, redefinicidn de roles y responsabilidades y
programas de desarrollo mundial — sobre todo para formar profesionalmente a los
jovenes empleados “high potential” en ambientes diversos.

v Avivando los mecanismos formales e informales de confianza y cooperacion entre
empleados de distintas locaciones: grupos con labores globales, proyectos

internacionales en equipo, viajes promocionales cortos y formacidn global.

En la practica de las empresas globales norteamericanas, britanicas y europeas, la

diversidad se trata como un valor corporativo y como fuente de ventajas competitivas, ya
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que favorece una mejor comprensiéon de los mercados y clientes locales, facilita la
resolucién de problemas, brinda flexibilidad y aumenta la productividad (Bellard y Ruling,
2001). Los siguientes graficos asi lo demuestran con resultados empiricos (Quintanilla,

Sanchez-Mangas y Susaeta, 2010).

GRAFICO 7.4.
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Estudios efectuados al respecto (Wilson e llles, 1999) han comprobado que la diversidad en
la composicién del personal proporciona distintas perspectivas y habilidades, fomenta la
cooperacion y brinda mejores soluciones a los problemas (Quintanilla, Sdnchez-Mangas y

Susaeta, 2010).
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3. C. 2. Gestion de talentos. Pools

La palabra talento cobré relevancia en el campo de recursos humanos luego de la
publicacién de un articulo de la consultora McKinsey en el afio 1998 en el que se asociaron
las capacidades de liderazgo y los perfiles excepcionales que eran adecuados para los
distintos puestos de trabajo, algo novedoso por aquel entonces. Di Girolamo (2016, p. 18)
describe que fueron Briscoe y Schuler (2004) quienes establecieron la definicidn de talent
mindset, o global mindset, como aquella suma de competencias que le permite a un
empleado “trabajar y comunicarse en culturas multiples, gestionar equipos multiculturales,

gestionar complejidades globales y conflictos” (Di Girolamo, 2016).

Ya no hay dudas acerca de la importancia del talento gerencial en la implantacién de
estrategias exitosas a nivel global. Ese talento se compone no solo de habilidades para llevar
adelante negocios ventajosos, sino también por las destrezas interculturales. La creciente
movilidad de personas abre oportunidades de contrataciéon de talentos, pero también
plantea desafios en la retencién de los que actualmente poseen las compaiiias (Bjorkman y

Smale, 2010).

Bjorkman y Smale (2010) destacan que, en las multinacionales, los empleados pueden
ser identificados como “talentos” independientemente de si son nacionales del pais de
origen de la empresa, expatriados o empleados locales que trabajan en unidades en el
extranjero (Stahl et al., 2007). Tipicamente, las multinacionales integran las evaluaciones
de performance con las valoraciones de talento con el propdsito de identificar talentos
actuales y empleados de alto potencial para conformar pools de recursos claves a retener y

desarrollar (Cascio, 2006; Stahl et al., 2007) (Bjorkman y Smale, 2010).

Dicha tarea enfrenta retos no menores (Bjorkman y Smale, 2010):
v' ¢En quién hacer foco? Muchas multinacionales organizan pools por rangos (alta

direccion, mandos intermedios y recién ingresados), pools de liderazgo y de
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especialistas funcionales con competencias criticas en campos singulares y claves
para la competitividad de la organizacion. Sin embargo, resultados de
investigaciones efectuadas sobre empresas internacionales marcan que, en la
practica, estos pools deberian estar compuestos por no mas del 5% de las ndminas
de personal de las respectivas empresas y que la revisién deberia ser periddica.

v’ éCébmo medir el “alto potencial”? Si bien muchos empleados tienen una
performance exitosa en mandos intermedios y como especialistas funcionales,
podrian carecer de habilidades de liderazgo para puestos de alta direccidn. Las
dificultades para proyectar performances se suelen zanjar con la construccién de
modelos de competencias requeridas para los distintos niveles de posiciones de
liderazgo, conectando evaluaciones de desempeiio y talento con planes de
desarrollo y formacién para sustentar las decisiones futuras de plan de carrera.

v' ¢Qué hacer con posterioridad a las evaluaciones de performance y talento? Es
esencial integrar la identificacién de talentos con planes de formacién y desarrollo,
politicas de retribuciones y compensaciones, y planes de desarrollo de carrera en
todos los niveles y locaciones de las multinacionales en cuestion. En cuanto a las
comunicaciones de los resultados de la evaluacién de desempefio y composicién
corriente de los pools de talento, se debe reforzar con claridad y firmeza que dicho
proceso de validacién es totalmente dindmico de manera de motivar en el esfuerzo
continuo tanto a quienes alin no estan en ese grupo como a quienes ya forman parte
del mismo.

v Identificacién de talento versus desarrollo de talento: estd empiricamente
demostrado que la mutacion de empleados de alto potencial en empleados de alto
rendimiento se hace realidad gracias a asignaciones exigentes y experiencias en
gestion de cambios, liderazgo de proyectos especiales, funciones de consultoria y
participacidon en misiones internacionales. Las firmas globales suelen aplicar el
criterio 70-20-10:

o 70% del desarrollo ocurre enfrentando desafios propios del puesto laboral.

o 20% es factible merced al feedback, el coaching y las redes sociales.
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o 10% tiene lugar a través de la capacitacion formal.

v’ ¢Como ser objetivos frente al pais de origen del candidato? En las empresas
europeas y norteamericanas, los principales puestos directivos aldn se siguen
cubriendo con personas del pais de origen de la entidad. A mayor distancia entre
casa matriz y filiales donde se encuentran los pools de talento, mayores pueden ser
las dificultades para que un candidato cuente con oportunidades reales de
desarrollo de una carrera internacional. Es ampliamente reconocida la influencia de
los contactos de redes sociolaborales en las chances de promocionarse frente a la
alta gerencia global. La inclusidon de talentos y empleados de alto potencial en
proyectos y comités internacionales de alto nivel podria colaborar en la visibilidad
de quienes, contando con las competencias adecuadas, se encuentran
geograficamente distantes de las sedes decisorias.

En el grifico debajo disponible, los autores resumieron las medidas que las
empresas globales pueden tomar con el objetivo de acotar el sesgo del pais de

origen en la gestion de talentos.

Tabla |. Medidas que las multinacionales pueden tomar para reducir el sesgo
del pais de origen en la gestion del talento
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Segun Di Girolamo (2016), las empresas desarrollan distintos procesos para
perfeccionar las competencias de sus empleados talentosos, tales como empowerment,
coaching y mentoring. En el caso de individuos estratégicos para posiciones claves de
liderazgo, también estan los programas de global leadership, destinados a aquellos
candidatos que exhiben alta sociabilidad, flexibilidad, adaptabilidad y tolerancia a la
ambigiiedad. Una de las piedras angulares de estos programas suele ser la movilidad
internacional, tanto la tradicional con estancias de aproximadamente 3 afios (YPF), como
las versiones aggiornadas mas breves y menos costosas con ajustes en las retribuciones
respecto a la version clasica (Indra y Santander con opciones de entre 3 y 12 meses,

Telefénica con su programa “Talentum”, y KPMG con “Go Assignment”).

Uno de los grandes desafios es la identificacion de empleados con perfiles adecuados
y con interés en esa movilizacion, la deteccidn de posibilidades de asignacion internacional
concretas, y por ultimo el armado de propuestas que resulten atractivas para dichos
talentos. En estas propuestas es crucial la inclusion de la planificacién de carrera, de manera
de asegurar que quién apueste por posiciones en el extranjero tendrd chances de potenciar
sus conocimientos y habilidades, como asi también posibilidades de ocupar cargos
directivos en sus organizaciones al retornar. De modo contrario, se podria perjudicar el
grado de compromiso hacia la firma y la retencién. La “marca empleador” de la firma puede
ser decisiva tanto en la toma de desafios de los empleados como en la permanencia al

regreso de una expatriacion (Di Girolamo, 2016).

3. C. 3. Movilidad global de recursos humanos

Las empresas globales utilizan distintos tipos de gerentes y empleados. Gary Dessler
(2009), proporciona la siguiente clasificacion de empleados de empresas multinacionales:
v’ Locales: ciudadanos del pais donde trabajan (un ciudadano argentino que trabaja en

Buenos Aires).
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v' Expatriados: no son ciudadanos de los paises donde trabajan (un gerente
estadounidense que trabaja en Buenos Aires).

v Nacionales del pais de origen: ciudadanos de la nacién donde la empresa tiene su
casa matriz (un gerente estadounidense de Procter & Gamble que trabaja en Buenos
Aires es expatriado y a su vez, nacional del pais de origen).

v Nacionales de una tercera nacion: ciudadanos de un pais diferente al anfitrién (un
ejecutivo francés que trabaja en la estadounidense Procter & Gamble en la filial

Buenos Aires).

Bastida Dominguez (2007) trae a cuenta la siguiente clasificacion mencionada por
Shaffer et al (1999:563), levemente diferente de la planteada por Gary Dessler (2009):

v" Nacionales del pais de origen o parent country nationals (PCN): expatriados
nacionales del pais de origen de la multinacional.

v Nacionales de un tercer pais o third country nationals (TCN): empleados que viven y
trabajan en un pais donde se encuentra una subsidiaria de la matriz y que
pertenecen a una tercera nacion.

v Impatriados: personas originarias de un pais donde hay subsidiarias que son
enviadas a casa matriz de forma permanente o semipermanente. Mientras la matriz
se acerca al mercado de la subsidiaria y a la idiosincrasia de los ejecutivos locales,
los impatriados entran en contacto con la cultura corporativa central y sus estilos
directivos, de manera de transmitir con una mayor facilidad practicas y valores al
retornar a su pais de origen.

v Host country nationals (HCN): personas nacionales del lugar donde se encuentra la

subsidiaria y que son contratados para trabajar en esa locacién.
Como hemos visto con anterioridad y segun Bjorkman y Smale (2010), en las

multinacionales, los empleados pueden ser identificados como “talentos”

independientemente de si son nacionales del pais de origen de la empresa, expatriados o
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empleados locales que trabajan en unidades en el extranjero (Stahl et al., 2007) (Bjorkman

y Smale, 2010).

Por ultimo, Bastida Dominguez (2007) proporciona una aclaracién respecto a la
diferencia entre directivos expatriados y directivos globales — términos muchas veces
usados como sindnimos. Los primeros son personas en posicion de liderazgo en un pais
distinto al de origen, mientras que los segundos son ejecutivos transnacionales con acabada
comprension del entorno internacional y habilidades para transitar entre distintos paises y
funciones. Los directivos globales pueden ser expatriados, pero un expatriado no es

necesariamente un directivo global.

3. C. 3. a. Asignaciones internacionales

Para Faura y Escalera lzquierdo (2006), la palabra “expatriado” tiene 3 posibles
definiciones:

v Personas con sus relaciones personales, familiares y profesionales basicas en un
pais, que se desplazan por un periodo relativamente prolongado a otro lugar con
propésitos de desarrollo de carrera y que permaneciendo alejados de sus hogares
deben rehacer su vida personal, familiar y laboral en sus destinos (cita a Pin, 1999).

v' Empleados de multinacionales destinados a vivir y trabajar durante un periodo dado
en el extranjero, en buenas condiciones (referencia a Cabrera y Bonache, 2002).

v Individuos que como parte del proceso de internacionalizacién de la compafiia han
sido transferidos a filiales en el extranjero durante un periodo de tiempo
determinado con fines laborales, sea solos o con sus familias (segin Brewster y

Suutari, 2003).

Dado el fendmeno de la globalizacién de las firmas con movilidad de las dotaciones de
personal y la apertura de mercados internacionales como factores preponderantes, équé

es lo que determina que una multinacional se vuelque por empleados locales o expatriados?
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Segun Dessler (2009), mas alla de las cuestiones de conocimientos, de las habilidades
especificas y de los costos, existen razones basadas en los valores de los directivos de la
firma a nivel global. Y aqui, volvemos a los enfoques tedricos vistos en el apartado 3. B.

Antecedentes teoricos y enfoques prdcticos.

Cuando los directivos poseen un enfoque etnocéntrico, las actitudes del pais de
origen, el estilo de administracién y de evaluaciéon, y los ejecutivos nacionales tienen
preeminencia por sobre cualquier oferta de la locacién en el extranjero. Un ejemplo era la
Royal Dutch Shell Qil, donde casi todos los directores de finanzas a nivel mundial eran
holandeses por su calificacion, para conservar una cultura sin fisuras, para un mayor control
y para dotar de competencias especializadas a las subsidiarias con una mayor efectividad

(Dessler, 2009).

Las firmas con enfoques policéntricos suelen asignar a nacionales del pais de origen
en puestos claves en los cuarteles centrales, y a empleados locales en puestos directivos en
las subsidiarias. Esto evita algunas confusiones que se podrian generar con administradores
expatriados, y genera ahorros — ya que los expatriados cuestan aproximadamente el triple
que los locales (gastos de traslado y reubicacion, colegios de los hijos, permisos para visitas
pagas al pais de origen y acrecentamientos fiscales para evitar la doble tributacién, entre

otros) (Dessler, 2009).

Pero son las firmas verdaderamente globales las que tienden a buscar a los mejores
candidatos para los puestos claves sin importar su nacionalidad, lo que aumenta la
eficiencia por asignar al empleado mas talentoso para esa vacante (Bjorkman y Smale,

2010). Las asignaciones internacionales son una de las piedras angulares (Dessler, 2009).
La seleccion de gerentes expatriados es una actividad particularmente desafiante, se
deben verificar no sélo los antecedentes, los conocimientos y las habilidades técnicas, sino

también la inteligencia emocional y los factores interpersonales para alcanzar el éxito. Los
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candidatos deberan enfrentar culturas diversas, y mientras los gerentes solteros se pueden
sentir solos, los casados pueden experimentar la falta de adaptacién de su familia (otro

idioma, mudanza, cambios de colegios, hacerse de amistades) (Dessler, 2009).

En relevamientos publicados por Luci (2014), responsables de recursos humanos han
enumerado nuevos requerimientos y ventajas en los candidatos, tales como: experiencias
anteriores en el exterior, habitos cosmopolitas, pasaportes internacionales, dobles
ciudadanias y manejo de lenguas. Inclusive, muchas firmas han desarrollado manuales de
competencias y cualidades globales para describir la posicion de los gerentes
internacionales, flexibles y capaces de manejar la diversidad desde los destinos mas

variados. Se brindaran mas detalles en 3. C. 3. b. Perfiles de los expatriados.

Como segundo paso, los empleados seleccionados para ser asignados al extranjero
necesitan una capacitacién especial y el departamento de recursos humanos debe incluirlos

en un programa global de remuneraciones de personal en el extranjero (Dessler, 2009).

Dessler (2009) menciona 4 niveles de capacitacion especificos, sin olvidar que estas
personas seguiran necesitando adiestramiento en habilidades técnicas cotidianas:
v Nivel 1: inmersién en las diferencias culturales e impacto en los negocios.
v Nivel 2: entendimiento de aspectos que fomentan actitudes e influencian conductas
de quienes pertenecen al mismo entorno laboral.
v Nivel 3: informacién del pais anfitridn.

v Nivel 4: entrenamiento en idiomas, adaptaciones y ajustes.

Segun el mismo autor, la tendencia en capacitacion de expatriados marca capacitaciéon
transcultural ex ante y durante los estadios iniciales de la asignacién. Ex post, muchas firmas
organizan seminarios gerenciales en los cuales los expatriados recientemente retornados
transmiten sus experiencias y conocimientos a otros gerentes para cultivar la mentalidad

global, y ayudar a colegas (y sus familias) en situaciones de reubicacién (Dessler, 2009).

34




Influencia de la movilidad global en el desarrollo de carrera de empleados de empresas multinacionales localizadas en C.A.B.A.

Irene Martin Rubio (p. 879-886) propone formas de plantear la formacion intercultural
basadas en la propuesta de Gédmez Mejia (1996) que relacionan la duracién de la estancia
en la asignacién internacional con la duracidn y el nivel del proceso de formacién, y las
técnicas a utilizar:

v Estancias de 1 a 3 afios: preparaciones de entre 1 y 2 meses con alto nivel de
ejercitacion en asimilaciones, simulaciones, formacién en sensibilidad intercultural
e idiomas.

v Estancias de 2 a 12 meses: capacitacion moderada con duracion de entre 1y 4
semanas en enfoques afectivos, idioma, sucesos criticos, estudios de casos y manejo

del estrés.

En cuanto a las remuneraciones, no es tarea facil fijar valores equitativos entre las
escalas salariales de los distintos paises. Una manera habitual de zanjar la dificultad es pagar
sueldos similares a puestos similares en toda la organizacion, y luego sumar cantidades
relacionadas a las condiciones del mercado laboral local. Las remuneraciones de un sistema
global deberian ser consistentes a nivel internacional y localmente competitivas (Dessler,

2009).

En lineas generales, las remuneraciones de los ejecutivos estan convergiendo: escalas
salariales con bandas anchas comunes, niveles maximos flexibles de incentivos a largo plazo

y reglas internacionales para la adquisicion de stock options (Dessler, 2009).

Vidal Dominguez (2005) menciona que los modelos retributivos para expatriados
deben referenciar a los gastos adicionales vinculados a la asignacidon internacional: vivienda,
manutencion, educacidn, servicios y proteccion del poder adquisitivo. Para cuidar el poder
adquisitivo, es crucial determinar un pais y una divisa base para establecer salarios de

referencia y hacer los calculos correspondientes a la proteccion por este concepto.
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La hoja de balance reflejaria el salario neto disponible para que el expatriado divida
entre consumo y ocio, pago de bienes y servicios, y expensas por vivienda y manutencién —
sin ver deteriorado su nivel de vida respecto al pais de origen. La prima por movilidad
(incentivo a la relocalizacién) deberia estar claramente diferenciada de cualquier
complemento por Calidad de Vida y Condiciones Peligrosas por condiciones mas

desfavorables en el pais de destino (Vidal Dominguez, 2005).

¢Cudles son las etapas de una asignacion internacional? Segun los autores Faura y
Escalera Izquierdo (2006), el proceso de expatriacién cuenta con 3 etapas:

v' Deteccién de necesidad de expatriar: los motivos para que se decida una
expatriacion pueden ser variados e incluyen desarrollo de carrera internacional en
directivos y pre-directivos de alto potencial, expansiones y tomas de control
(escenarios con fusiones y adquisiciones), intercambio de know-how tanto técnico

como organizacional, plan de nuevos profesionales con proyeccién internacional.
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v" Desarrollo del proceso de expatriacidn en si mismo: se compone por seleccién de
candidatos, presentacién de la propuesta formal, traslado y adaptacion al lugar de

destino, y evaluacién de los resultados obtenidos. La adaptacion al nuevo entorno
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es clave y tiene al menos 3 facetas: laboral, cultural y familiar. La productividad
laboral y el bienestar personal estan altamente correlacionados.

v’ Finalizacion de la expatriacién y repatriacion del empleado: es el aspecto més arduo
de las expatriaciones, donde el nivel de satisfaccion del repatriado dependera del
impacto de la asignacion internacional en su carrera. Tras el regreso, los cambios
suelen ser radicales tanto a nivel profesional como personal ya que se suelen perder
beneficios econédmicos y hasta podria ocurrir que el nuevo puesto no esté a la altura
de los conocimientos y experiencias adquiridos durante la estadia en el extranjero.
Segun informes de Deloitte & Touche efectuados en 2003, 85% de las empresas
encuestadas reconocieron no tener planes anticipados y formales de
reincorporacion de sus expatriados a puestos concretos a la vuelta, lo que explica la

desmotivacién, rotaciones y renuncias, con la fuga asociada de conocimientos.

Para Pin y Garcia Lombardia (2009), si bien el tratamiento de expatriados y ejecutivos
globales es muy similar a lo largo de la mayoria de las etapas del proceso, la principal
diferencia radica en uno de los mayores desafios de las asignaciones internacionales, que
es la planificacién de la vuelta del empleado. Las asignaciones de los expatriados son de
menor o mayor extension, pero temporarias. En cambio, los directivos internacionales son
seleccionados ya con la firme intencién de saltar de un destino hacia el otro y no regresar a

su home country hasta alcanzar la seniority suficiente.

3. C. 3. b. Perfiles de los expatriados

Para Bastida Dominguez (2007, p. 60), los expatriados son el principal capital de una
gestion internacional de recursos humanos por haberse constituido en activos estratégicos
de primera linea (“escaso, valioso, insustituible y duradero”) y por ser los que realmente
tienen posibilidades de desarrollar ventajas competitivas sostenibles para sus respectivas

organizaciones.
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El refinamiento de las practicas de movilidad de personas ha llevado a las firmas
globales a seleccionar con mas cuidado a los candidatos a una expatriacién, de manera de
asegurarse el éxito en las asignaciones internacionales. Los fracasos no han sido pocos, por
ello el importante nimero de investigaciones destinadas a determinar sus motivos (Dessler,

2009).

Para Vidal Dominguez (2005), la evolucién de una carrera internacional suele medirse
a través del modelo de competencias, dénde es facil relacionar las actividades de un
empleado y su impacto en los resultados y en sus subordinados (mas alld del entorno
sociocultural), y conectar estos impactos con retribuciones salariales y promociones
profesionales. En el caso particular de los expatriados, el modelo de competencias debe
adicionar los siguientes parametros criticos de gestién de carreras internacionales:

v’ Sociabilidad.

Pensamiento multicultural y capacidad de adaptacion a la diversidad.
Amplitud de juicio y comprensién de los problemas.
Flexibilidad y tolerancia al estrés.

Iniciativa y capacidad de planificacién.

N SEE N N NEEN

Automotivacion.

Luci (2014) refiere a la mundializacion de los dirigentes y a los nuevos criterios para
fijar la accesibilidad a los puestos de privilegio en las empresas globalizadas, determinados
por las competencias internacionales: manejo de idiomas, familiaridad con viajes al
extranjero, disposiciéon a afrontar mudanzas fuera del pais de origen, facilidad para la
socializaciéon con culturas diversas e integracion a networks transnacionales. Estas
competencias internacionales y el cosmopolitismo permiten a los talentos diferenciarse de

sus colegas y crear lazos potenciadores con la alta gerencia.

Segln Polanco Pantoja (2012) en cita a Marta Alvarez Novoa (“Las politicas generosas

se estan restringiendo”), al seleccionar candidatos para una expatriacién y en una escala
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del 1 al 5, las empresas otorgaban un rating de 4,2 a los conocimientos técnicos y la
experiencia, y de 3,9 a la consideracién de la carrera profesional. Mas tarde se prestaba
atencién a la capacidad de liderazgo y negociacidn, y a las habilidades de adaptacién
cultural. Pero variables criticas, como experiencia internacional previa y circunstancias

familiares, eran casi ignoradas.

Gibson, Ivancevich y Donelli (2001) sefialaron ciertos siguientes requisitos en un
candidato a la expatriacién personal que Polanco Pantoja (2012, p. 80) resumio del siguiente
modo: “gran conocimiento técnico, buena competencia del idioma, fuerte deseo de
trabajar en el extranjero, conocimiento especifico de la cultura extranjera, situacién familiar
estable, apoyo completo del cényuge, flexibilidad en el comportamiento, adaptabilidad,
capacidad para relacionarse, marcada capacidad para administrarse”. Por restricciones
presupuestarias, los solteros sin cargas familiares y econdmicas podrian tener

preponderancia frente a los casados y/o con hijos.

En un estudio que abarcd a 143 expatriados, se definieron los factores debajo listados
como criticos para garantizar resultados positivos en estas experiencias laborales (Dessler,
2009):

v Personalidad: los empleados agradables, extrovertidos y emocionalmente estables
fueron menos propensos a las salidas prematuras.

v Intenciones individuales: aquellos empleados que ambicionan una carrera
internacional exitosa hacen mayores esfuerzos por adaptarse a la nueva vida y a sus
nuevas responsabilidades en el extranjero.

v’ Presiones familiares: su peso en el fracaso y en el éxito es crucial. La incapacidad del
conyuge para adaptarse es un ejemplo tipico. De un estudio efectuado sobre 221
parejas en 37 paises, la mayoria de los cdnyuges declararon sentirse aislados y sin

un propésito firme.
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Las causas de fracaso enumeradas en orden de prioridad por ejecutivos
estadounidenses han sido: incapacidad del cényuge para adaptarse, incapacidad del
gerente para adaptarse, otros problemas familiares, inmadurez emocional o personal del
gerente, e incapacidad de afrontar responsabilidades de peso en el extranjero. Mientras
tanto y para los gerentes europeos, la causa de fracaso de las asignaciones internacionales

mas mencionada ha sido la incapacidad del cdnyuge para adaptarse (Dessler, 2009).

De este estudio se deduce que los que mas fallas generan en las asignaciones
internacionales no son las faltas de habilidades técnicas de los candidatos, sino los
problemas personales y familiares. Sin embargo, la funcién de recursos humanos aun suele

seguir prestando mas atencién de la debida a los conocimientos y las habilidades técnicas,

gue a las condiciones interpersonales, culturales y domésticas (Dessler, 2009).

Asimismo, una adaptacion de un estudio de Winfred y Brenett (1995) compartida por

Dessler (2009), sintetiza los cinco factores de éxito de un expatriado del siguiente modo:

FIGURA 17-1
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La evaluacion psicoldgica del nivel de flexibilidad y adaptabilidad tiene que estar
presente para medir el probable éxito de la transferencia y los posibles problemas que
podrian surgir (Dessler, 2009). Un buen ejemplo es la politica de Colgate-Palmolive, que
solia considerar candidatos que ya hubiesen evidenciado compromiso y facilidad de
adaptacion a culturas diversas, valorando positivamente el manejo de idiomas, educacion,
experiencias laborales y hasta no laborales (como viajes de verano o intercambios

estudiantiles en el extranjero).

Segun Polanco Pantoja (2012, p. 81) en cita a Elvira y Davila (2005) y en relacién con
la efectividad de las expatriaciones, ejecutivos de Coca-Cola Latinoamérica admitieron que
“por personalidad y cultura, los latinoamericanos no tienen esa flexibilidad que se necesita.
En EUA, las familias se juntan una sola vez al afo, en Accion de Gracias. En México y en

Brasil, las familias se redunen cada domingo.”

Fauray Escalera Izquierdo (2006) han presentado datos demograficos duros acerca de
los perfiles de expatriacidn, basados en informes del IESE Business School — Universidad de
Navarra (2005)? y de la Asociacion Europea de Escuelas de Negocios (2005)3, con sus
correspondientes graficos. Segun los mismos:

v' 50% de las empresas encuestadas manifestaron que el promedio de veces que un
empleado es expatriado es de 1 vez a lo largo de su carrera laboral, 33% confirmaron
gue existen entre 2 y 3 instancias de traslado, y el 17% afirmaron tener casos de
plantilla expatriada entre 4 y 6 veces. Todas utilizaban la figura de directivos globales
(empleados adscriptos a rotacién internacional permanente)

v' 85% de los expatriados eran hombres, y el restante 15% mujeres.

2 E| estudio del IESE Business School fue dirigido por el profesor Sandalio Gdmez Lépez-Egea, quién contd con
la participacién de directivos de diecinueve empresas multinacionales con actividades a nivel global en
diversos sectores de la economia y con sede en Espafia, ya sean de capitales espafioles o extranjeros. Su
finalidad era investigar los objetivos y prioridades de las expatriaciones en las firmas bajo analisis.

3 La Asociaciéon Europea de Escuelas de Negocios nuclea a 17 escuelas (incluyendo la ESADE). La encuesta
mencionada en un informe presentado por la asociacion del afio 2005 se efectud a 1.700 alumnos de la misma.
Acerca de los alumnos, 40% habi