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Estructura de la presentaciEstructura de la presentacióónn

nn IntroducciIntroduccióónn
nn Marco TeMarco Teóóricorico

•• Origen de la diversidadOrigen de la diversidad
•• ConceptualizaciConceptualizacióónn de la diversidad y su gestide la diversidad y su gestióón en la empresa n en la empresa 
•• RelaciRelacióón entre diversidad y resultados empresarialesn entre diversidad y resultados empresariales
•• GestiGestióón de la diversidad y sistema nacional de negocios n de la diversidad y sistema nacional de negocios 

NorteamericanoNorteamericano
•• Transferencia de la gestiTransferencia de la gestióón de la diversidad de las n de la diversidad de las USMNCsUSMNCs a las a las 

subsidiarias espasubsidiarias españñolasolas

nn Preguntas de InvestigaciPreguntas de Investigacióónn

nn Planteamiento del modelo de anPlanteamiento del modelo de anáálisis e Hiplisis e Hipóótesis de trabajotesis de trabajo
nn Conclusiones, limitaciones y fuentes de investigaciConclusiones, limitaciones y fuentes de investigacióón futuran futura
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IntroducciIntroduccióónn

nn El incremento de la diversidad cultural en la plantilla El incremento de la diversidad cultural en la plantilla 
(especialmente en las empresas (especialmente en las empresas MNCsMNCs) como reto ) como reto 
para los directivos. para los directivos. 

nn Este artEste artíículo sienta las bases teculo sienta las bases teóóricas del estudio ricas del estudio 
de  la transferencia de esta polde  la transferencia de esta políítica entre las tica entre las MNCsMNCs
Norteamericanas a las subsidiarias espaNorteamericanas a las subsidiarias españñolas. olas. 

nn La contribuciLa contribucióón ten teóórica del trabajo estrica del trabajo estáá en ligar las en ligar las 
principales cuestiones de la transferencia principales cuestiones de la transferencia 
crosnacionalcrosnacional a la luz de un conjunto de a la luz de un conjunto de 
aproximaciones teaproximaciones teóóricas pero fundamentalmente ricas pero fundamentalmente 
de la aproximacide la aproximacióón n institucionalistainstitucionalista
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Marco TeMarco Teóórico: origen de la diversidadrico: origen de la diversidad

nn El paEl paíís en el que surgis en el que surgióó el concepto y la necesidad el concepto y la necesidad 
de aplicar polde aplicar polííticas relativas a la diversidad cultural ticas relativas a la diversidad cultural 
fue Estados Unidos debido, principalmente, al fue Estados Unidos debido, principalmente, al 
legado histlegado históórico y social padecido por el parico y social padecido por el paíís. s. 

nn La Quinta Enmienda de la ConstituciLa Quinta Enmienda de la Constitucióón Americana, n Americana, 
a partir de 1960 fueron sucedia partir de 1960 fueron sucediééndose una serie de ndose una serie de 
medidas legislativas en este campo (medidas legislativas en este campo (DesslerDessler, 2003: , 2003: 
26). La primera y quiz26). La primera y quizáás ms máás importante fue el Acta s importante fue el Acta 
de Derechos Civiles de 1964 que, en su tde Derechos Civiles de 1964 que, en su tíítulo VI, tulo VI, 
ilegalizilegalizóó cualquier discriminacicualquier discriminacióón en base a la n en base a la 
raza, color, religiraza, color, religióón, sexo o nacin, sexo o nacióón de origen, y n de origen, y 
constituyconstituyóó una comisiuna comisióón para vigilar la igualdad de n para vigilar la igualdad de 
oportunidades en el empleo y evitar oportunidades en el empleo y evitar 
discriminacionesdiscriminaciones
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nn Posteriormente, se transfiere por ley una parte de la Posteriormente, se transfiere por ley una parte de la 
responsabilidad en la aplicaciresponsabilidad en la aplicacióón de estos principios a las n de estos principios a las 
empresas y otras instituciones del mercado de trabajo,, a empresas y otras instituciones del mercado de trabajo,, a 
travtravéés de las regulaciones sobre Igualdad de s de las regulaciones sobre Igualdad de 
Oportunidades en el Empleo (IOE) y de los Programas de Oportunidades en el Empleo (IOE) y de los Programas de 
Acciones Afirmativas (PAA). Acciones Afirmativas (PAA). 

nn Los objetivos de las normas de IOE consisten en asegurar Los objetivos de las normas de IOE consisten en asegurar 
que todo el mundo tenga las mismas oportunidades de que todo el mundo tenga las mismas oportunidades de 
empleo segempleo segúún sus propias n sus propias cualificacionescualificaciones ((DesslerDessler, 2003: , 2003: 
52). 52). 

nn Por otra parte, los PAA pretenden que los empleadores Por otra parte, los PAA pretenden que los empleadores 
hagan un esfuerzo extra para contratar y promover a hagan un esfuerzo extra para contratar y promover a 
grupos desfavorecidos: mujeres y minorgrupos desfavorecidos: mujeres y minorííasas
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Marco teMarco teóórico: rico: conceptualizaciconceptualizacióónn

nn El concepto de diversidad ha sido estudiado desde El concepto de diversidad ha sido estudiado desde 
diversas diversas óópticas que abarcan desde perspectivas pticas que abarcan desde perspectivas 
muy amplias en las que se integran diversos muy amplias en las que se integran diversos 
aspectos hasta aproximaciones mas reducidas aspectos hasta aproximaciones mas reducidas 
centradas en factores muy concretos: falta de centradas en factores muy concretos: falta de 
consenso en la literatura. consenso en la literatura. 

nn La diversidad estLa diversidad estáá constituida por las diferencias constituida por las diferencias 
de etnias, razas, gde etnias, razas, géénero, creencias religiosas, nero, creencias religiosas, 
orientaciorientacióón sexual, discapacidad, edad, nacin sexual, discapacidad, edad, nacióón de n de 
origen, y perspectivas culturales y personalesorigen, y perspectivas culturales y personales

nn La diversidad en la empresa se producirLa diversidad en la empresa se produciráá cuando cuando 
las caracterlas caracteríísticas socioculturales que definen a la sticas socioculturales que definen a la 
sociedad en la que la empresa actsociedad en la que la empresa actúúa, se reflejan en a, se reflejan en 
la plantilla de trabajadores. la plantilla de trabajadores. 
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Marco Marco teteóórico:Relacirico:Relacióónn entre la diversidad y resultados entre la diversidad y resultados 
empresarialesempresariales

nn ¿¿PorquPorquéé interesa a las empresas implementar una interesa a las empresas implementar una 
gestigestióón de la diversidad?: Este deriva del n de la diversidad?: Este deriva del 
compromiso moral que supone ofrecerla a los compromiso moral que supone ofrecerla a los 
empleados y, por otro, de la incidencia que tal empleados y, por otro, de la incidencia que tal 
diversidad implique en la actividad empresarial. diversidad implique en la actividad empresarial. 

nn No hay consenso en la literatura en cuanto a la No hay consenso en la literatura en cuanto a la 
relacirelacióón de la diversidad cultural y los resultados n de la diversidad cultural y los resultados 
empresarialesempresariales

nn Lo que sLo que síí seseññala la literatura es que si no se tienen ala la literatura es que si no se tienen 
en cuenta las cuestiones referentes a la diversidad en cuenta las cuestiones referentes a la diversidad 
esto produciresto produciráá con bastante probabilidad efectos con bastante probabilidad efectos 
adversos en los procesos de grupo referentes a adversos en los procesos de grupo referentes a 
cuestiones de comunicacicuestiones de comunicacióón, conflicto y cohesin, conflicto y cohesióón n 
((WilliamsWilliams y y OO´́ReillyReilly , 1998)., 1998).
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Marco Marco teteóórico:Relacirico:Relacióónn entre la diversidad y resultados entre la diversidad y resultados 
empresarialesempresariales

nn Dos hechos recientes contribuyen a resaltar la Dos hechos recientes contribuyen a resaltar la 
importancia de la gestiimportancia de la gestióón de la diversidad en la n de la diversidad en la 
empresa:empresa:

•• La transformaciLa transformacióón que estn que estáán sufriendo los pan sufriendo los paííses ses 
desarrollados de una economdesarrollados de una economíía manufacturera a una a manufacturera a una 
economeconomíía de serviciosa de servicioses especialmente relevante para la gesties especialmente relevante para la gestióón de n de 
la diversidad en una economla diversidad en una economíía de servicios. (la comunicacia de servicios. (la comunicacióón efectiva y las n efectiva y las 
interacciones entre las personas son minteracciones entre las personas son máás importantes para s importantes para éél l ééxito de los xito de los 
negocios. Ademnegocios. Ademáás, las organizaciones con una poblacis, las organizaciones con una poblacióón diversa pueden n diversa pueden 
proporcionar un servicio superior porque entienden mejor las necproporcionar un servicio superior porque entienden mejor las necesidades esidades 
de los clientes en los mercados que cada vez se tornan mde los clientes en los mercados que cada vez se tornan máás multiculturales)s multiculturales)

•• Por otro lado, la globalizaciPor otro lado, la globalizacióón de los mercados tambin de los mercados tambiéén n 
afecta decisivamente a la gestiafecta decisivamente a la gestióón de la diversidadn de la diversidad . Dada la . Dada la 
creciente interrelacicreciente interrelacióón de las economn de las economíías, la capacidad de las empresas para as, la capacidad de las empresas para 
competir globalmente dependercompetir globalmente dependeráá de la efectividad en el desarrollo de los de la efectividad en el desarrollo de los 
recursos humanos diversos y de la direccirecursos humanos diversos y de la direccióón de los mismos (Fernandez, n de los mismos (Fernandez, 
1993). 1993). 
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Marco Marco teteóórico:Relacirico:Relacióónn entre la diversidad y resultados entre la diversidad y resultados 
empresarialesempresariales

nn Las fuentes de ventaja competitiva que puede Las fuentes de ventaja competitiva que puede 
introducir la gestiintroducir la gestióón de la diversidad en la empresa n de la diversidad en la empresa 
descansan sobre estos tres elementosdescansan sobre estos tres elementos ((CoxCox, 1994; , 1994; 
DassDass y y ParkerParker, 1999; SHRM, 2002):, 1999; SHRM, 2002):

•• La atracciLa atraccióón y retencin y retencióón de trabajadores cualificados, evitando n de trabajadores cualificados, evitando 
cualquier discriminacicualquier discriminacióón por raza, gn por raza, géénero, edad, etc., que nero, edad, etc., que 
pudiera provocar la ppudiera provocar la péérdida del talento.rdida del talento.

•• El aumento de la creatividad y el aprendizaje organizativo, El aumento de la creatividad y el aprendizaje organizativo, 
especialmente necesario en una economespecialmente necesario en una economíía cada vez ma cada vez máás s 
terciarizadaterciarizada

•• La necesidad de atender a mercados cada vez mLa necesidad de atender a mercados cada vez máás diversos, s diversos, 
debida a la globalizacidebida a la globalizacióón de la economn de la economíía y a la creacia y a la creacióón de n de 
sociedades multiculturalessociedades multiculturales
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Marco Marco TeTeóórico:Gestirico:Gestióónn de la diversidad y de la diversidad y 
sistema nacional de negocios Norteamericano  sistema nacional de negocios Norteamericano  

nn La legislaciLa legislacióón sobre la igualdad en USA tiene un n sobre la igualdad en USA tiene un 
vacvacíío en los sistemas de soporte en la regulacio en los sistemas de soporte en la regulacióón n 
social. Esta ausencia de mecanismos sociales en social. Esta ausencia de mecanismos sociales en 
EEUU ha creado un espacio vacEEUU ha creado un espacio vacíío que provoca que o que provoca que 
contincontinúúe habiendo discriminacie habiendo discriminacióón a nivel n a nivel 
organizacional.organizacional.

nn Se puede  afirmar que la diversidad puede ofrecer Se puede  afirmar que la diversidad puede ofrecer 
incluso cierta racionalidad para que se perpetincluso cierta racionalidad para que se perpetúúen en 
las desigualdades ofreciendo una coartada para las desigualdades ofreciendo una coartada para 
continuar con las continuas injusticias continuar con las continuas injusticias 
experimentadas por grupos de empleados (experimentadas por grupos de empleados (KirtonKirton
y y GreeneGreene, 2000: 114, 115): continuos litigios, 2000: 114, 115): continuos litigios

lsusaeta@iese.edulsusaeta@iese.edu

GestiGestióón de la diversidadn de la diversidad Lourdes Susaeta y Jose RamLourdes Susaeta y Jose Ramóón Pinn Pin

Marco Marco TeTeóórico:Gestirico:Gestióónn de la diversidad y de la diversidad y 
sistema nacional de negocios Norteamericano  sistema nacional de negocios Norteamericano  

nn Se observa que las razones de la explotaciSe observa que las razones de la explotacióón por n por 
genero y raza ha sido histgenero y raza ha sido históóricamente una ricamente una 
estrategia de la direcciestrategia de la direccióón de la fuerza de trabajo en n de la fuerza de trabajo en 
USA.USA.

nn Dentro de las empresas los programas de Dentro de las empresas los programas de 
diversidad proporcionan el peligro de la pdiversidad proporcionan el peligro de la péérdida rdida 
del estatus y seguridad de las personas de raza del estatus y seguridad de las personas de raza 
blanca. blanca. 

nn Sin embargo la cultura organizacional no ha Sin embargo la cultura organizacional no ha 
cambiado suficientemente para soportar las cambiado suficientemente para soportar las 
iniciativas de diversidad adecuadamente: la iniciativas de diversidad adecuadamente: la 
ilegalidad de ejercer discriminaciilegalidad de ejercer discriminacióón ha reforzado n ha reforzado 
un crecimiento de un racismo clandestino en el un crecimiento de un racismo clandestino en el 
áámbito de trabajo.mbito de trabajo.
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Marco Marco TeTeóórico:Gestirico:Gestióónn de la diversidad y de la diversidad y 
sistema nacional de negocios Norteamericano  sistema nacional de negocios Norteamericano  

nn En resumen  el En resumen  el enraizamientoenraizamiento de la diversidad es de la diversidad es 
en muchos aspectos incierto, cambiable y acosado en muchos aspectos incierto, cambiable y acosado 
de tensiones (Ferner et de tensiones (Ferner et al.,al., 2004) . 2004) . 

nn Sin embargo y a  pesar de esta ambigSin embargo y a  pesar de esta ambigüüedad se edad se 
estestáán desarrollando programas de diversidad en n desarrollando programas de diversidad en 
las mlas máás importantes compas importantes compañíñías Norteamericanas. as Norteamericanas. 

nn Tres cuartas partes de las compaTres cuartas partes de las compañíñías mas máás grandes s grandes 
tienen  alguna forma de direccitienen  alguna forma de direccióón de la diversidad n de la diversidad 
((EganEgan y y BendickBendick, 2001:2) incorporando un amplio , 2001:2) incorporando un amplio 
rango de elementos que incluyen : rango de elementos que incluyen : 

•• programas de liderazgo, valores corporativos, sistemas de programas de liderazgo, valores corporativos, sistemas de 
selecciseleccióón y retencin y retencióón, desarrollo de carreras, promocin, desarrollo de carreras, promocióón y n y 
direccidireccióón de programas para personas con alto potencial, n de programas para personas con alto potencial, 
programas de formaciprogramas de formacióón, estructuras que incorporan n, estructuras que incorporan ““Consejos Consejos 
de diversidadde diversidad”” y y ““Grupos de afinidadGrupos de afinidad””, , 
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Marco TeMarco Teóórico: transferencia de la gestirico: transferencia de la gestióón de la diversidad de n de la diversidad de 
las las USMNCsUSMNCs a las subsidiarias espaa las subsidiarias españñolasolas

nn Se puede afirmar que a finales de los 90 las Se puede afirmar que a finales de los 90 las 
USMNCS empiezan a transferir los programas de USMNCS empiezan a transferir los programas de 
diversidad a sus subsidiarias que operan fuera de diversidad a sus subsidiarias que operan fuera de 
las fronteras. las fronteras. 

nn La gestiLa gestióón de la diversidad en las subsidiarias n de la diversidad en las subsidiarias 
europeas de empresas Norteamericanas  es un europeas de empresas Norteamericanas  es un 
reflejo de las prreflejo de las práácticas del cticas del HqHq del padel paíís de origen s de origen 
(EEUU), aunque sus iniciativas fuera de sus (EEUU), aunque sus iniciativas fuera de sus 
fronteras son generalmente menos agresivas. fronteras son generalmente menos agresivas. 

nn Una de las caracterUna de las caracteríísticas de las sticas de las MNCsMNCs
Norteamericanas es su tendencia hacia la Norteamericanas es su tendencia hacia la 
homogeneizacihomogeneizacióón de sus poln de sus polííticas con  el fin de ticas con  el fin de 
centralizar su control.  centralizar su control.  
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Marco TeMarco Teóórico: transferencia de la gestirico: transferencia de la gestióón de la diversidad de n de la diversidad de 
las las USMNCsUSMNCs a las subsidiarias espaa las subsidiarias españñolasolas

nn Fuera de los Estados Unidos las cuestiones Fuera de los Estados Unidos las cuestiones 
relacionadas con la discriminacirelacionadas con la discriminacióón y la diversidad  n y la diversidad  
a menudo presentan  en sa menudo presentan  en síí mismas caractermismas caracteríísticas sticas 
y prioridades distintas que sus homy prioridades distintas que sus homóólogos logos 
americanos. americanos. 

nn Resulta inapropiado (Resulta inapropiado (EganEgan y y BenedickBenedick, 2003) , 2003) 
simplificar  la cuestisimplificar  la cuestióón mediante la fn mediante la fáácil cil 
exportaciexportacióón de programas estn de programas estáándar de ndar de 
operaciones en USA a operaciones fuera de USA. operaciones en USA a operaciones fuera de USA. 

nn Se hace necesario contar con una serie de Se hace necesario contar con una serie de 
recursos en el parecursos en el paíís de destino  para llevar a cabo s de destino  para llevar a cabo 
estas iniciativas de diversidad. estas iniciativas de diversidad. 
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Marco TeMarco Teóórico: transferencia de la gestirico: transferencia de la gestióón de la diversidad de n de la diversidad de 
las las USMNCsUSMNCs a las subsidiarias espaa las subsidiarias españñolasolas

nn Quintanilla et al., (2004)  presentan unos resultados Quintanilla et al., (2004)  presentan unos resultados 
preliminares de un estudio de casos referente a la preliminares de un estudio de casos referente a la 
transferencia de poltransferencia de polííticas y prticas y práácticas de RRHH entre cticas de RRHH entre 
USMNCsUSMNCs y subsidiarias Espay subsidiarias Españñolas. olas. 

nn Al hablar de la diversidad destacan como en EspaAl hablar de la diversidad destacan como en Españña se a se 
percibe de momento la transferencia de esta prpercibe de momento la transferencia de esta prááctica como ctica como 
algo impuesto, que no es entendido en el contexto espaalgo impuesto, que no es entendido en el contexto españñol  y ol  y 
que carece de sentido excepto en el caso de igualdad de que carece de sentido excepto en el caso de igualdad de 
ggéénero.nero.

nn Los directivos de las subsidiarias espaLos directivos de las subsidiarias españñolas, segolas, segúún este n este 
estudio, son algo escestudio, son algo escéépticos a la eficacia de la introduccipticos a la eficacia de la introduccióón n 
de esta polde esta políítica en la situacitica en la situacióón actual aunque piensan que a n actual aunque piensan que a 
largo plazo puede llegar a tener sentido debido a los intensos largo plazo puede llegar a tener sentido debido a los intensos 
cambios demogrcambios demográáficos que estficos que estáá experimentando el paexperimentando el paííss
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Marco TeMarco Teóórico: transferencia de la gestirico: transferencia de la gestióón de la diversidad de n de la diversidad de 
las las USMNCsUSMNCs a las subsidiarias espaa las subsidiarias españñolasolas

nn En los En los úúltimos veinte altimos veinte añños el panorama demogros el panorama demográáfico espafico españñol ol 
ha cambiado radicalmente. ha cambiado radicalmente. 

nn A primeros de Enero de 2005, el INE cifraba oficialmente el A primeros de Enero de 2005, el INE cifraba oficialmente el 
nnúúmero de inmigrantes en Espamero de inmigrantes en Españña en 3,5 millones, un stock a en 3,5 millones, un stock 
equivalente a mequivalente a máás del 7% de la poblacis del 7% de la poblacióón total.n total.

nn De los 3,5 millones,  1,5 millones eran irregulares, siendo De los 3,5 millones,  1,5 millones eran irregulares, siendo 
este uno de los niveles meste uno de los niveles máás altos de la unis altos de la unióón Europea. n Europea. 

nn Podemos decir que los paPodemos decir que los paííses de los que proceden los flujos ses de los que proceden los flujos 
migratorios hacia Espamigratorios hacia Españña, dejando a un lado a los nacionales a, dejando a un lado a los nacionales 
de los pade los paííses de la Unises de la Unióón Europea, son del Norte de n Europea, son del Norte de ÁÁfrica, frica, 
papaííses iberoamericanos y algunos pases iberoamericanos y algunos paííses asises asiááticos. ticos. 

nn El 30 de Diciembre de 2004 el gobierno espaEl 30 de Diciembre de 2004 el gobierno españñol aprobol aprobóó el el 
nuevo reglamento de extranjernuevo reglamento de extranjeríía (como ampliacia (como ampliacióón de  La Ley n de  La Ley 
OrgOrgáánica 14/2003 de 20 nica 14/2003 de 20 dede Noviembre), consensuado con Noviembre), consensuado con 
organizaciones empresariales y sindicatos, con organizaciones empresariales y sindicatos, con 
comunidades autcomunidades autóónomas y federaciones de municipios. Las nomas y federaciones de municipios. Las 
solicitudes presentadas han superado a las 700.000solicitudes presentadas han superado a las 700.000 . . 
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Preguntas de investigaciPreguntas de investigacióónn

nn ¿¿CCóómo se refleja en la transferencia de la  gestimo se refleja en la transferencia de la  gestióón n 
de la diversidad los elementos institucionales de de la diversidad los elementos institucionales de 
USA ?USA ?

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto afectan factores como la punto afectan factores como la 
existencia de  un sistema dominante en USA a la existencia de  un sistema dominante en USA a la 
configuraciconfiguracióón de las percepciones de la n de las percepciones de la 
transferibilidadtransferibilidad y la ventaja competitiva y la ventaja competitiva 
proporcionada por la gestiproporcionada por la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto la gestipunto la gestióón de la diversidad en n de la diversidad en 
su configuracisu configuracióón original queda  configurada de n original queda  configurada de 
forma hforma hííbrida en la subsidiaria  espabrida en la subsidiaria  españñola? ola? 
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Preguntas de investigaciPreguntas de investigacióónn

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto el poder de negociacipunto el poder de negociacióón n 
basado en recursos derivado de las diferencias basado en recursos derivado de las diferencias 
crosnacionalescrosnacionales de los entornos institucionales  de los entornos institucionales  
USAUSA--EspaEspañña afectan al proceso de transferencia a afectan al proceso de transferencia 
de la gestide la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

nn ¿¿CCóómo afectan los factores estructurales de la mo afectan los factores estructurales de la 
subsidiaria en la negociacisubsidiaria en la negociacióón de la transferencia n de la transferencia 
de la gestide la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

nn ¿¿Que factores influyen en la implementaciQue factores influyen en la implementacióón de la n de la 
gestigestióón de la diversidad?n de la diversidad?

nn ¿¿Y quY quéé factores influyen  en la factores influyen  en la internalizaciinternalizacióónn de de 
la gestila gestióón de la diversidad?n de la diversidad?
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Aproximaciones teAproximaciones teóóricas desde lasque se pretende dar ricas desde lasque se pretende dar 
respuesta a las preguntas de investigacirespuesta a las preguntas de investigacióónn

Se centra en las barreras de conocimiento para alcanzar un común  
entendimiento de las prácticas.

Aproximación del Conocimiento

Examina c ó mo los agentes de la casa matriz y de la subsidiaria actuarán 
según su poder basado en los recursos críticos que posean.

Aproximación basada en recursos

Se centra en la influencia de la factores estructurales de la casa matriz y 
de la subsidiaria 

Aproximación EstructuralistaAnálisis Interno 
Factores 
estructurales

Estudia las condiciones  contextuales y relacionales  que hacen que la 
subsidiaria implemente e internalice la práct ica.

Aproximación NeoinstitucionalistaAnálisis Mixto:
Factores contextuales 
y relacionales

Pone el énfasis en la diferente influencia de las instituciones en el 
sistema nacional de negocios del país de origen y el pa ís de destino

Aproximación Institucionalismo Comparativo 

Se centra en el estudio de la eficacia de las prácticas en la medida que 
estas coincidan con el sistema nacional de valores culturales

Aproximación CulturalistaAnálisis Externo
Factores  
contextuales

Principal foco de análisisDiferentes AproximacionesTipo de Análisis
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Modelo Modelo eclecticoeclectico

Decisión de 
Transferencia de la 

Gestión de la 
diversidad

Negociación de la 
gestión de la 
diversidad

Implementación de la  
gestión de la 
diversidad

Internalización de la 
gestión de la 
diversidad

Mecanismos de 
Control

Factores estructurales 
de la Casa Matriz en 

USA

PIPO 
USA

Estados Unidos

Distancia Institucional/Distancia Cultural

Distancia Jerárquica

Factores Estructurales 
de la Subsidiaria en 

España

Hibridación de 
la práctica de 
diversidad

Poder de Negociación 
de la Casa Matriz  de 

USA basado en 
Recursos

Poder de Negociación 
de la Subsidiaria  

española basado en 
RecursosCaracterísti

cas de la 
Diversidad

H1 H2

España

H3H4

H5

H7H8

H9

H10

H11

H12

H13
H14 H15

H16

H17

H18

H19

PIPDE

H6

TRANSFERENCIA DE  LA GESTIÓN DE LA DIVERSIDAD USHq-Sub Espa ñola
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HipHipóótesis de trabajo (H1 y H2)tesis de trabajo (H1 y H2)

nn ¿¿CCóómo se refleja en la transferencia de la  gestimo se refleja en la transferencia de la  gestióón n 
de la diversidad los elementos institucionales de de la diversidad los elementos institucionales de 
USA ?USA ?

AproximaciAproximacióón n InstitucionalistaInstitucionalista --SociSocióóllóógicagica
nn H 1. H 1. EnraizamientoEnraizamiento en paen paíís de origen: Un mayor s de origen: Un mayor 

enraizamientoenraizamiento de la MNC en USA provoca una tendencia de la MNC en USA provoca una tendencia 
hacia un comportamiento de la Casa Matriz mhacia un comportamiento de la Casa Matriz máás propenso a s propenso a 
un isomorfismo global que local en la transferencia de la un isomorfismo global que local en la transferencia de la 
gestigestióón de la diversidad n de la diversidad 

AproximaciAproximacióón n NeoinstitucionalistaNeoinstitucionalista
nn H 2. Perfil Institucional favorable.  Cuanto mas favorable  H 2. Perfil Institucional favorable.  Cuanto mas favorable  

sea el perfil  de Espasea el perfil  de Españña, es decir cuanto ma, es decir cuanto máás parecida sea s parecida sea 
su composicisu composicióón demogrn demográáfica a la fuerza de trabajo fica a la fuerza de trabajo 
americana,  mamericana,  máás fs fáácil sercil seráá la transferencia de la  gestila transferencia de la  gestióón de n de 
la diversidad con caracterla diversidad con caracteríísticas homogsticas homogééneas al paneas al paíís de s de 
origen.origen.
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HipHipóótesis de trabajo (H3 y H4)tesis de trabajo (H3 y H4)

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto afectan factores como la punto afectan factores como la 
existencia de  un sistema dominante en USA a la existencia de  un sistema dominante en USA a la 
configuraciconfiguracióón de las percepciones de la n de las percepciones de la 
transferibilidadtransferibilidad y la ventaja competitiva y la ventaja competitiva 
proporcionada por la gestiproporcionada por la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

AproximaciAproximacióón n InstitucionalistaInstitucionalista ComparativaComparativa--SociolSociolóógicagica
nn H 3. Distancia jerH 3. Distancia jeráárquica. Cuanto mayor sea el efecto dominante rquica. Cuanto mayor sea el efecto dominante 

de USA como pade USA como paíís de origen , mayor sers de origen , mayor seráá el poder negociador de el poder negociador de 
la casa matriz en la decisila casa matriz en la decisióón de implementacin de implementacióón de la  gestin de la  gestióón de n de 
la diversidadla diversidad

AproximaciAproximacióón de Recursos y Capacidadesn de Recursos y Capacidades
nn H 4. Fuente y Mantenimiento de la Ventaja competitiva. Cuanto H 4. Fuente y Mantenimiento de la Ventaja competitiva. Cuanto 

mayor sea la ventaja competitiva que represente la  gestimayor sea la ventaja competitiva que represente la  gestióón de la n de la 
diversidad para la organizacidiversidad para la organizacióón mayor sern mayor seráá la tendencia hacia la la tendencia hacia la 
estandarizaciestandarizacióón de la misma en las subsidiarias espan de la misma en las subsidiarias españñolasolas
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HipHipóótesis de trabajo (H5 y H6)tesis de trabajo (H5 y H6)

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto la gestipunto la gestióón de la diversidad en n de la diversidad en 
su configuracisu configuracióón original queda  configurada de n original queda  configurada de 
forma hforma hííbrida en la subsidiaria  espabrida en la subsidiaria  españñola? ola? 

AproximaciAproximacióón n InstitucionalistaInstitucionalista --SociSocióóllóógicagica
nn H 5. Poder de las Instituciones. La existencia de H 5. Poder de las Instituciones. La existencia de 

Instituciones que  ejercen presiones Instituciones que  ejercen presiones isomisomóórficasrficas locales (en locales (en 
EspaEspañña)  sobre la subsidiaria para adoptar las pra)  sobre la subsidiaria para adoptar las práácticas,   cticas,   
hace que la MNC trate de adaptar  la gestihace que la MNC trate de adaptar  la gestióón de la n de la 
diversidad  a las caracterdiversidad  a las caracteríísticas locales por razones de sticas locales por razones de 
legitimidad. legitimidad. 

AproximaciAproximacióón Culturalista n Culturalista 
nn H 6.  Distancia al poder. Cuanto mayores sean las H 6.  Distancia al poder. Cuanto mayores sean las 

diferencias culturales entre USA (padiferencias culturales entre USA (paíís de origen)  y Espas de origen)  y Españña a 
(pa(paíís de operaciones)  menor sers de operaciones)  menor seráá la posibilidad de la posibilidad de 
estandarizar la  gestiestandarizar la  gestióón de la diversidad por parte de la casa n de la diversidad por parte de la casa 
matriz y mayor sermatriz y mayor seráá la necesidad de adaptacila necesidad de adaptacióón local n local 
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HipHipóótesis de trabajo (H7 y H8)tesis de trabajo (H7 y H8)

nn ¿¿Hasta quHasta quéé punto el poder de negociacipunto el poder de negociacióón n 
basado en recursos derivado de las diferencias basado en recursos derivado de las diferencias 
crosnacionalescrosnacionales de los entornos institucionales  de los entornos institucionales  
USAUSA--EspaEspañña afectan al proceso de transferencia a afectan al proceso de transferencia 
de la gestide la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

AproximaciAproximacióón de Recursos y Capacidadesn de Recursos y Capacidades
nn H 7. Poder de recursos. Cuantos mH 7. Poder de recursos. Cuantos máás crs crííticos sean los ticos sean los 

recursos que posee la subsidiaria esparecursos que posee la subsidiaria españñola, mayor serola, mayor seráá su su 
poder de resistencia a la implementacipoder de resistencia a la implementacióón  de la gestin  de la gestióón de n de 
la diversidad a la manera americana. la diversidad a la manera americana. 

nn H 8. Dependencia de recursos. La implementaciH 8. Dependencia de recursos. La implementacióón  de la n  de la 
gestigestióón de la diversidad estn de la diversidad estáá positivamente relacionada con positivamente relacionada con 
la dependencia de recursos de la matriz. la dependencia de recursos de la matriz. 
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HipHipóótesis de trabajo ( H9tesis de trabajo ( H9--12)12)

nn ¿¿CCóómo afectan los factores estructurales de la mo afectan los factores estructurales de la 
subsidiaria en la negociacisubsidiaria en la negociacióón de la transferencia n de la transferencia 
de la gestide la gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

AproximaciAproximacióón Estructuralista n Estructuralista 
nn H 9. Modo de entrada: La estandarizaciH 9. Modo de entrada: La estandarizacióón  de la  gestin  de la  gestióón de la n de la 

diversidad serdiversidad seráá mayor si la inversimayor si la inversióón es n es greenfieldgreenfield en vez de en vez de 
BrownfieldBrownfield

nn H 10 Edad: La autonomH 10 Edad: La autonomíía en la implementacia en la implementacióón  de la gestin  de la gestióón de la n de la 
diversidad  en  la subsidiaria serdiversidad  en  la subsidiaria seráá mayor cuanto mayor sea su mayor cuanto mayor sea su 
edad. edad. 

nn H 11. TamaH 11. Tamañño: Cuanto mayor sea el tamao: Cuanto mayor sea el tamañño de la subsidiaria o de la subsidiaria 
tendrtendráá mayor autonommayor autonomíía en el modo de implementacia en el modo de implementacióón de la  n de la  
gestigestióón de la diversidad transferida. n de la diversidad transferida. 

nn H 12. FunciH 12. Funcióón estratn estratéégica: Cuanto mgica: Cuanto máás importante y ms importante y máás peso s peso 
tenga la funcitenga la funcióón estratn estratéégica de la subsidiaria mayor sergica de la subsidiaria mayor seráá su su 
autonomautonomíía respecto a la casa matriz al tener que implementar  la a respecto a la casa matriz al tener que implementar  la 
gestigestióón de la diversidadn de la diversidad
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HipHipóótesis de trabajo (H13tesis de trabajo (H13--15)15)

nn ¿¿Que factores influyen en la implementaciQue factores influyen en la implementacióón de la n de la 
gestigestióón de la diversidad?n de la diversidad?

AproximaciAproximacióón n NeoInstitucionalistaNeoInstitucionalista
nn H 13. Contexto institucional favorable.H 13. Contexto institucional favorable. Si las instituciones Si las instituciones 

EspaEspaññolas conforman    un contexto institucional favorable olas conforman    un contexto institucional favorable 
en que los aspectos cognitivos y normativos  ayudan a en que los aspectos cognitivos y normativos  ayudan a 
entender y valorar  la gestientender y valorar  la gestióón de la diversidad n de la diversidad 
correctamente,   sercorrectamente,   seráá mmáás probable la implementacis probable la implementacióón de la n de la 
misma misma 

nn H 14. Confianza. La implementaciH 14. Confianza. La implementacióón de  la gestin de  la gestióón de la n de la 
diversidad estardiversidad estaráá positivamente relacionada con el nivel de positivamente relacionada con el nivel de 
confianza de la subsidiaria espaconfianza de la subsidiaria españñola y la matriz ola y la matriz 
norteamericana norteamericana 

nn H 15. IdentificaciH 15. Identificacióón. Cuanto mayor sea el grado de n. Cuanto mayor sea el grado de 
identificaciidentificacióón con los valores  y objetivos de la n con los valores  y objetivos de la 
organizaciorganizacióón  mayor sern  mayor seráá la implementacila implementacióón de la gestin de la gestióón n 
de la diversidad de la diversidad 
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HipHipóótesis de trabajo (H16tesis de trabajo (H16--19)19)

nn ¿¿Y quY quéé factores influyen  en la factores influyen  en la internalizaciinternalizacióónn de de 
la gestila gestióón de la diversidad?n de la diversidad?

AproximaciAproximaci óón del Conocimiento n del Conocimiento 
nn H 16. Barreras de Conocimiento. La existencia de barreras cognitH 16. Barreras de Conocimiento. La existencia de barreras cognitivas ivas 

estarestaráá negativamente relacionada con la negativamente relacionada con la internalizaciinternalizacióónn de la  gestide la  gestióón de la n de la 
diversidad por parte de los empleados de la  subsidiaria espadiversidad por parte de los empleados de la  subsidiaria españñola. ola. 

AproximaciAproximaci óón  n  NeoInstitucionalistaNeoInstitucionalista
nn H 17. Confianza. La H 17. Confianza. La internalizaciinternalizacióónn de  la gestide  la gestióón de la diversidad  estarn de la diversidad  estar áá

positivamente relacionada con el nivel de confianza de la subsidpositivamente relacionada con el nivel de confianza de la subsidiaria y la iaria y la 
matriz (matriz (KostovaKostova y y RothRoth, 2002), 2002)

nn H 18. DependenciaH 18. Dependencia..[1][1] La La internalizaciinternalizacióónn de la gestide la gestióón de la diversidad n de la diversidad 
estarestaráá negativamente relacionada con el nivel de dependencia de la casnegativamente relacionada con el nivel de dependencia de la cas a a 
matrizmatriz

nn H 19. IdentificaciH 19. Identificacióón. Cuanto mayor sea el grado de identificacin. Cuanto mayor sea el grado de identificacióón con los n con los 
valores  y objetivos de la organizacivalores  y objetivos de la organizacióón  mayor sern  mayor seráá internalizaciinternalizacióónn de la de la 
gestigestióón de la diversidad transferida por la casa matriz.n de la diversidad transferida por la casa matriz.

nn
[1][1] Esta hipEsta hipóótesis que se ha situado en la pregunta 2 bajo el paraguas de tesis que se ha situado en la pregunta 2 bajo el paraguas de 
TeorTeoríía de Recursos y capacidades se sita de Recursos y capacidades se sitúúa aqua aquíí en el nuevo en el nuevo 
Institucionalismo porque la no Institucionalismo porque la no internalizaciinternalizacióónn se debe a que los se debe a que los 
empleados ven la prempleados ven la prááctica como una coaccictica como una coaccióón.n.
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ConclusiConclusióónn

nn En nuestro artEn nuestro artíículo hemos pretendido trazar un marco culo hemos pretendido trazar un marco 
teteóórico que sea la base de un estudio emprico que sea la base de un estudio empííricorico

nn Cabe preguntarse si va a ser la direcciCabe preguntarse si va a ser la direccióón de la diversidad una n de la diversidad una 
prprááctica exportada  por las ctica exportada  por las MNCsMNCs Norteamericanas durante Norteamericanas durante 
los prlos próóximos aximos añños os 

nn La respuesta serLa respuesta seríía afirmativa en el sentido de que esta a afirmativa en el sentido de que esta 
prprááctica ya ha empezado a ser un componente fundamental ctica ya ha empezado a ser un componente fundamental 
en las pren las práácticas de RRHH de las cticas de RRHH de las USMNCsUSMNCs en sus operaciones en sus operaciones 
en el exterior, del mismo modo que en la en el exterior, del mismo modo que en la úúltima dltima déécada o cada o 
fueron en el interior de EEUU. fueron en el interior de EEUU. 

nn la implantacila implantacióón de las poln de las polííticas de diversidad  en Espaticas de diversidad  en Españña  a  
constituye un reto actual para las multinacionales constituye un reto actual para las multinacionales 
norteamericanas. norteamericanas. 

nn Debido a los cambios demogrDebido a los cambios demográáficos que se estficos que se estáán n 
produciendo en la sociedad espaproduciendo en la sociedad españñola es predecible que las ola es predecible que las 
cuestiones de diversidad adquieran una importancia cuestiones de diversidad adquieran una importancia 
primordial en el futuro de las subsidiarias establecidas en primordial en el futuro de las subsidiarias establecidas en 
EspaEspañña. a. 
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••La DirecciLa Direccióón de la diversidad y su transferencia n de la diversidad y su transferencia 
entre las Multinacionales Norteamericanas y  entre las Multinacionales Norteamericanas y  

subsidiarias espasubsidiarias españñolasolas
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