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Cultura y administración
de Recursos Humanos
en América Latina*

Investigadores y analistas interesados en el modelo de administración lati-

noamericano lo describen como en transición o en proceso de desarrollo

(v. g. Abarca, Majluf y Rodríguez, 1998; De la Cerda y Núñez, 1993) por-

que las empresas latinoamericanas buscan constantemente utilizar teorí-

as, métodos y sistemas propuestos por países desarrollados. Este artícu-

lo se basa en supuestos diferentes: La administración latinoamericana

está definida por rasgos culturales que una vez identificados, podrían

explicar muchas de las formas y prácticas del trabajo en la región.

Además, asumimos que la cultura de trabajo latinoamericana es el pro-

ducto de un proceso histórico único derivado de una estructura económi-

ca, política y social particular. Por lo tanto, concebimos a las organizacio-

nes latinoamericanas, inmersas en tradiciones históricas, a pesar de que

las fuerzas de la globalización están provocando cambios profundos en la

región. 

Esta combinación de procesos históricos y globales ha dado lugar a carac-

terísticas únicas y ha creado un modelo híbrido de administración. Por

tanto, para contribuir al desarrollo de la administración de los recursos

humanos en la región, debemos, primero, estudiar la cultura local en que

dichas prácticas se desarrollaron. Nuestro objetivo en este artículo es

identificar los valores culturales del trabajo que influencian las prácticas de

recursos humanos para mejorar su administración.

Hofstede (1982) definió la cultura como "… una programación colectiva de

la mente que distingue a los miembros de un grupo de otro… Cultura, en

este sentido, incluye el sistema de valores; y los valores son parte de la

infraestructura de la cultura " (p. 21). Hofstede propuso las dimensiones de

distancia de poder, individualidad, masculinidad y aversión a la incerti-

dumbre como críticas para diferenciar culturas nacionales. Sin embargo,

Montaño (2000) analizó críticamente a las dimensiones de Hofstede en el
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RESUMEN DEL ARTÍCULO
Las relaciones sociales y el respeto por la autoridad son características del modelo de administración latinoa-
mericana.  Estas características están basadas en valores del trabajo que forman un marco cultural apropia-
do para entender cómo las organizaciones latinoamericanas administran sus recursos humanos.  Este artícu-
lo explora el desarrollo de la Administración de Recursos Humanos de acuerdo a este marco cultural enfo-
cándose en las prácticas de reclutamiento, selección y promoción, entrenamiento y desarrollo, recompensas
y reconocimientos, sistemas de trabajo, comunicación y relaciones laborales, y su relación con el desempe-
ño organizacional en América Latina.

EXECUTIVE SUMMARY
Social relationships and respect for authority characterize Latin American management model.  These
characteristics themselves rest on work values that suggest an appropriate cultural frame for understand-
ing how Latin American organizations manage human resources.  This article explores Human Resources
Management development within this cultural framework focusing on practices such as staffing and promo-
tion, training and development, rewards and recognitions, work systems, communication, and labor rela-
tions, and their influence upon organizational performance in Latin America.
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contexto latinoamericano, señalando que una alta distancia de poder

caracteriza a la mayoría de los países latinoamericanos, con excepción de

Argentina y Costa Rica1. El colectivismo es también común en América

Latina. No obstante, el índice de masculinidad muestra una gran disper-

sión y es solamente alto en pocos países de la región y, aunque, la pun-

tuación de aversión a la incertidumbre también es alta, no es característi-

co de América Latina como región en desarrollo, ya que países industria-

lizados tales como Japón y Francia también obtienen una puntuación alta

en esta dimensión. 

Por lo tanto, para entender la influencia de la cultura nacional en la admi-

nistración y funcionamiento de las organizaciones latinoamericanas nece-

sitamos explorar el significado local (D'Iribarne, 2001) de las dimensiones

de distancia de poder y colectivismo en sus diversas representaciones.

Para esto, identificamos, primeramente, dos categorías de valores dentro

de estas dimensiones: relaciones sociales y respeto por la autoridad. 

Respeto por la Autoridad
La distancia de poder está representada de diferentes maneras dentro de

las organizaciones latinoamericanas: liderazgo paternalista benevolente;

conflicto y confrontación; distancia social; sentido de igualdad. 

Encontramos un estilo de liderazgo paternalista benevolente (Martinez,

2003) en donde el superior latinoamericano tiene la obligación personal de

proteger a sus subordinados (Osland, De Franco y Osland, 1999) y hasta

de velar por las necesidades personales de los trabajadores y de sus fami-

lias (Greer y Stephens, 1996). Este estilo de liderazgo evoca al 'padre' que

cuida y nutre a sus hijos con prácticas permisivas y de apoyo moral que se

representa principalmente en la alta gerencia y no en el nivel supervisor

inmediato (Page y Wiseman, 1993). Aunque de esto resulten 'hijos' depen-

dientes en muchos aspectos de su vida laboral.

En este entorno social la 'familia' se convierte

en una metáfora para dirigir firmas latinoameri-

canas. Por ejemplo, d'Iribarne (2002) detectó

una mentalidad colectivista en una subsidiaria

mexicana de una empresa internacional: "noso-

tros somos como una familia", revelaron sus

entrevistados. Esto significaba que la empresa

aparece como un lugar para buscar apoyo y

confianza, una unidad social basada en una

fuerte solidaridad y entendimiento mutuo. 
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El colectivismo en América

Latina tiene representaciones

específicas en el centro

de trabajo: contacto personal,

lealtad al grupo

y costumbres populares

1Estos países tienen más proximidad cultural con Europa debido a su actual composición

demográfica. 
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Los latinoamericanos prefieren depender de alguien más en el centro de

trabajo (Lenartowicz y Jonson, 2002). La aceptación de la autoridad ori-

gina conductas orientadas a evitar el conflicto y la confrontación con los

superiores y por lo tanto, genera relaciones de amistad. El conflicto o la

confrontación en público se consideran como una ofensa tanto al supe-

rior como a los colegas (Osland et al., 1999) porque es como una deni-

gración (Zea, 1992) y los subordinados pueden ser etiquetados como

desobedientes y ser transferidos o, hasta castigados (Page y Wiseman,

1993). Un matiz que se opone a esta representación es la observada en

los ejecutivos chilenos con un alto nivel de educación que se conside-

ran asertivos y listos para enfrentar las consecuencias de sus acciones.

Una actitud diferente se encuentra en niveles bajos de la organización,

donde los empleados proyectan una dependencia hacia los expertos

con experiencia internacional para evitar el riesgo en sus decisiones

(Abarca et al., 1998).

Por otro lado, los latinoamericanos valoran el estatus dentro de una jerar-

quía porque señala la distancia social entre superior y subordinado. La

jerarquía, en este sentido, sirve como mecanismo de diferenciación social

y símbolos tales como títulos de puestos y prestaciones adicionales con-

tienen un alto significado local de distancia de poder por el estatus social

que éstos representan. En las empresas Chilenas se encuentran prácticas

de discriminación social por apariencia, edad y género que típicamente

están correlacionadas con el estatus social (Abarca et al., 1998). 

En contraste, la cultura latinoamericana busca un equilibrio entre "igua-

les que no cooperan" y una "autoridad que intimida" (d'Iribarne, 2001, p.

28). El modelo que mejor se adapta a esta estructura mental es el de

una comunidad en donde impera intensamente la ayuda mutua; aunque

esto se yuxtaponga con la autoridad para dar instrucciones, criticar o

controlar. Resulta contradictorio que los gerentes se esfuercen simultá-

neamente por acercase a la base y eliminar la distancia de poder que

tanto se aprecia por los superiores y subordinados usando, por ejem-

plo, comités que simbolizan un sentido de igualdad entre gerentes y tra-

bajadores (Dávila y García, 2004). D'Iribarne (2001) propone que

desempeñar este rol de supervisor es difícil: el supervisor debe "asumir

el papel de jefe" sin "comportarse como jefe" (p. 28).

Relaciones Sociales
El colectivismo en América Latina tiene representaciones específicas en el

centro de trabajo: contacto personal, lealtad al grupo, costumbres popula-

res. El contacto personal es muy importante en América Latina, donde se

requiere que los supervisores interactúen cara a cara con los subordina-

dos. Esto puede deberse a que la presencia personal implica un fuerte
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sentido de proximidad al poder. La inte-

racción personal también es valorada

desde la perspectiva de la gerencia

porque ésta refuerza la centralización.

Por ejemplo, Gilberto Pérez, director

de Operaciones en EUA de Cemex

declaró en una entrevista: "Yo paso

mucho tiempo con esos asuntos-desde

comunicación hasta tener presencia

física en las plantas, hablando con

nuestros empleados de todos los niveles de la organización. Esto me man-

tiene en la tierra, y me permite conocer de primera mano lo que está

pasando en cada esquina de la organización. Esto es muy valioso para

mí.2 (Cement Americas, 2002; p. 6). Las relaciones personales en el lugar

de trabajo conllevan un alto contenido emocional por lo que los latinoa-

mericanos esperan y prefieren un trato cordial y afectivo en las relaciones

de trabajo. Además las relaciones personales facilitan una estructura de

funcionamiento para las organizaciones. La lealtad, la confianza, la flexibi-

lidad y la eficiencia administrativa están basadas en relaciones de empa-

tía personal (Osland et al., 1999).

Los valores relacionados con la integridad y civilidad son muy apreciados

por los latinoamericanos y reflejan la importancia cultural de las relaciones

sociales (Lenartowicz y Johnson, 2002). Por ejemplo, la lealtad al grupo

primario es importante en las empresas mexicanas. Los ejecutivos saben

que la supervivencia de sus organizaciones depende más de las relacio-

nes sociales y familiares o gubernamentales que del apoyo del sistema

financiero nacional (Martínez y Dorfamn, 1998).

Las relaciones sociales también se representan en celebraciones popula-

res. Estas incluyen tradiciones religiosas que juegan un rol importante en

los centros de trabajo de América Latina. Algunos valores tácitos religiosos

apreciados por todos los latinoamericanos son la dependencia en Dios y

la devoción a Nuestra Señora, María (Hall, 1987). Por ejemplo, la impor-

tancia de la Virgen María para la cultura mexicana sobrepasa toda noción

de devoción religiosa (Levy y Szekely, 1983). Esta devoción se revela en

el trabajo: en muchas plantas de manufactura mexicanas es común

encontrar imágenes, esculturas o altares dedicados a la Virgen de

Guadalupe. El director ejecutivo de un grupo industrial mexicano declaró

en una entrevista: "… nuestros trabajadores utilizan la maquinaria alema-

na más avanzada bajo el ojo vigilante de Nuestra Señora de Guadalupe3

Los valores relacionados con

la integridad y civilidad son muy

apreciados por los latinoamericanos

y reflejan la importancia cultural

de las relaciones sociales

2 Traducción de las autoras.

3Traducción por las autoras.
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(Nichols, 1993; p. 164), un ejemplo más del modelo híbrido de administra-

ción. Por lo tanto, los trabajadores latinoamericanos esperan libertad para

expresar su fe en público, y para algunas organizaciones puede ser impor-

tante que los empleados declaren la religión que practican. Algunos eje-

cutivos internacionales pueden no estar acostumbrados a presenciar prác-

ticas religiosas en centros de trabajo y sorprenderse por estas tradiciones.

Estas manifestaciones religiosas son generalmente representativas del

Catolicismo, pero también hay trabajadores que practican distintas creen-

cias, aunque las demostraciones públicas de otras religiones no son tan

explícitas. 

Administración de Recursos Humanos en el Contexto
Latinoamericano 
Las prácticas latinoamericanas de recursos humanos se desarrollaron a la

par que el proceso de industrialización de la región, siendo profundamen-

te afectadas por las teorías universales dominantes importadas a través

de las prácticas de las multinacionales extranjeras, lo que ilustra el siste-

ma híbrido de administración. Con frecuencia, al implantar tales prácticas

en su diseño original, fallan. La teoría de relaciones humanas desarrolla-

da en países industrializados asume un trabajador culturalmente maduro,

que busca logros individuales en el lugar de trabajo. Esta descripción no

encaja con el trabajador medio latinoamericano: no se necesitan teorías

complejas para controlar a los trabajadores latinoamericanos (Montaño,

1991). Enseguida, revisamos las prácticas de recursos humanos a través

de los valores de trabajo latinoamericanos.

Prácticas de Recursos Humanos
Para entender este desarrollo de la administración de recursos humanos

dentro del marco cultural descrito antes, nos enfocaremos en las prácticas

de reclutamiento, selección y promoción, entrenamiento y desarrollo,

recompensas y reconocimientos, sistemas de trabajo, comunicación y

relaciones laborales (ver Tabla No. 1).

Sistemas de Reclutamiento, Selección y Promoción
Las prácticas de reclutamiento y selección de personal en América Latina

han sido estudiadas ampliamente, y son, quizás, las que están más cultu-

ralmente determinadas. El reclutamiento y selección de personal se basa

generalmente en rasgos de la personalidad y características físicas de la

persona. Algunas plantas de manufactura mexicanas, por ejemplo, buscan

candidatos que estén dispuestos a cooperar con la autoridad con el pro-

pósito de mantener un clima laboral pacífico y estable (De Forest, 1994).

Las características físicas tales como apariencia, edad y sexo son impor-

MARTA M. ELVIRA, ANABELLA DÁVILA
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tantes para la selección de ejecutivos en empresas Chilenas, aunque no

lo son tanto a nivel de los trabajadores. Además, en Chile es importante

para ejecutivos tener conexiones personales con grupos sociales prima-

rios-relaciones familiares, colegas universitarios, clubes sociales o lugar

de nacimiento-para su ascenso dentro de las organizaciones (Abarca, et

al., 1998). Por lo tanto, la principal fuente de reclutamiento en muchas

compañías latinoamericanas se encuentra en los mismos empleados

(Flynn, 1994). 

Las relaciones sociales y la apariencia personal pueden explicar el conte-

nido cultural del 'techo de cristal' en las empresas latinoamericanas: las

promociones y los traslados dependen de dichas características. Mientras

que los "techos de cristal" para mujeres o inmigrantes se deben a la dis-

criminación en países desarrollados, en América Latina pueden deberse a

los rasgos físicos y niveles sociales.  

La tradición familiar es tan fuerte en el lugar de trabajo que muchas orga-

nizaciones mantienen la política de contratar miembros de la familia o

parientes cercanos. Esta política asume que la confianza, lealtad y res-

4Tercera Cumbre de Jefes de Estado y de Gobierno de la Unión Europea, América Latina

y el Caribe celebrada en la ciudad de Guadalajara, México en mayo de 2004.

Respeto por la Autoridad

Paternalismo Benevolente Contratación de familiares 
o amigos cercanos del trabajador

Conflicto y Confrontación Personas que contribuyan Prácticas modernas
al buen clima laboral son rechazadas 

o modificadas

Distancia Social Techo de cristal basado Movilidad social
en apariencia física
y contactos sociales

Sentido deIgualdad

Relaciones sociales

RECLUTAMIENTO,
SELECCIÓN Y PROMOCIÓN

ENTRENAMIENTO

Y DESARROLLO

Tabla No. 1. Prácticas de Recursos Humanos 
según los valores de trabajo en América Latina.
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ponsabilidad estarán garantizadas al trabajar

con miembros de la familia. En términos de

ascenso, la familia es igualmente importante

en decisiones de empleo al anteponer el bie-

nestar de la familia del empleado al desarrollo

de su carrera. El ejemplo María de Lourdes

Dieck ilustra este hecho. Nombrada reciente-

mente Embajadora de México ante la Unión

Europea y anterior Subsecretaria de

Relaciones Económicas y Cooperación

Internacional del Ministerio de Relaciones

Exteriores de México, Dieck describió en una entrevista su primera reac-

ción cuando le ofrecieron esta nueva responsabilidad:  "Yo estaba muy

metida con lo de la Cumbre4 al terminar el Canciller me preguntó e ini-

cialmente le dije 'ay, no creo, está muy complicado por mi familia', porque

una cosa es ir a mi casa todos los fines de semana pero irse allá, tendría-

mos que movernos todos porque yo a mi familia no la voy a dejar."

Afortunadamente, la nueva embajadora encontró la manara de continuar

con su familia unida en Europa y aceptó el cargo (Cantú, 2004).

La falta de investigación empírica en reclutamiento, selección y promoción

La falta de investigación empírica

en reclutamiento, selección y

promoción de la mujer en América

Latina impide entender bien

el avance y participación de 

la mujer en puestos de decisión

Bienestar y protección Sistemas pueden ser Comunicación Rechazo inmediato
del trabajador interpretados como vertical y jerárquica de cualquier tipo
y de su familia explotación por los de abuso
trabajadores 

Rechazo de las Compartir Evitan la Cortesía
evaluaciones responsabilidad con confrontación y trato político
por desempeño miembros del equipo de ideas y acciones

Símbolos de estatus Dificultad Centralización
para altos ejecutivos en la delegación de la información

de autoridad,
descentralización
y poder para la 
toma de decisiones

Reduce Preocupación
la distancia por los problemas
de poder. Unión para de trabajo
defender el trabajo y personales

de los trabajadores

RECOMPENSAS Y

RECONOCIMIENTOS

SISTEMAS

DE TRABAJO

COMUNICACIÓN RELACIONES

LABORALES

MARTA M. ELVIRA, ANABELLA DÁVILA
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de la mujer en América Latina nos impide entender bien el avance y parti-

cipación de la mujer en puestos de toma de decisiones. Esta situación se

puede deber a la entrada tardía de la mujer al mercado de trabajo, a la

decisión personal de cuidar a la familia y/o a la actitud negativa de las

organizaciones a incluir a mujeres en posiciones de autoridad. 

Entrenamiento y Desarrollo
Los departamentos de entrenamiento y desarrollo en empresas latinoa-

mericanas experimentan conflictos internos. Por un lado, necesitan entre-

nar a la fuerza laboral en prácticas modernas de administración tales como

equipos autodirigidos; por otro lado, saben que no todas las prácticas

encajan con la idiosincrasia local y pueden ser rechazadas por los emple-

ados (Chantell, Lane y Brechu, 1999) o modificadas de acuerdo a la men-

talidad y experiencia latinoamericana (Sargent y Matthews, 1998). 

Además de desarrollar las habilidades de los empleados para sistemas de

trabajo modernos, estos departamentos ofrecen educación básica formal

y entrenamiento técnico (De Forest, 1991) ya que es un obstáculo serio la

falta de conocimiento técnico, educación formal y habilidades analíticas y

de comunicación en los trabajadores mexicanos (Chantell et al., 1999;

Lawrence y Lewis, 1993). Además, los presu-

puestos asignados a las prácticas de entrena-

miento son normalmente muy bajos, por lo que

estos departamentos organizan cursos de

capacitación internos (De Forest, 1991), que

pueden reproducir el status quo: aceptando

deficiencias en vez de generar conocimientos

nuevos. 

A pesar de este escenario, nos gustaría men-

cionar algunos esfuerzos realizados por las

grandes multinacionales latinoamericanas para

el entrenamiento como Cemex (México) que

anunció una inversión de 110 millones de dólares para entrenamiento y

desarrollo en 2003 (Ortega, 2003). 

Recompensas y Reconocimientos
Para entender los esquemas de motivación en América Latina tenemos

que considerar primero el significado del trabajo: La familia es central en

las vidas de los trabajadores latinoamericanos. En general, el trabajo se

considera medio para una sola e importante meta: proveer de una buena

calidad de vida a la familia del empleado (Díaz-Sáenz y Witherspoon,

2000). El apoyo institucional para este rasgo cultural viene de la legislación

laboral que en América Latina está orientada a que el trabajador obtenga

La antigüedad es importante en

América Latina y muchos de los

beneficios del trabajo dependen

de ella. Por ejemplo, la protección

legal en el caso de despido

injustificado y días de vacaciones
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los medios para enfrentar las crisis económicas recurrentes. La premisa es

que las crisis económicas impactan el salario de los trabajadores pero no

sus prestaciones adicionales, que en su mayoría están libres de impues-

tos, y que son ofrecidas por las grandes empresas. Por lo tanto, la mayo-

ría de las prestaciones adicionales están orientadas a proteger la calidad

de vida de la familia del trabajador más que a promover el desarrollo indi-

vidual del mismo. Para algunos, ofrecer este tipo de prestaciones adicio-

nales es visto como un costo extra a los salarios que típicamente se con-

sideran bajos en países como México (Flynn, 1994). 

Desde una perspectiva diferente, Pelled y Xin (1997) describieron el signi-

ficado del trabajo en México como algo no placentero pero necesario para

disfrutar otras cosas más importantes en la vida. En otras palabras, si los

mexicanos tuvieran la opción, éstos no trabajarían, sin embargo, lo tienen

que hacer para mantener a su familia, porque su familia 'es importante'.

Las autoras también notaron que los trabajadores están protegidos por

una ley de despido injustificado y explican que los mexicanos viven con

una cultura nacional que no glorifica el trabajo. 

Las conclusiones de Pelled y Xin (1997) tienen que interpretarse con pre-

caución ya que la cultura del trabajo tiende a representarse diferentemen-

te dependiendo de factores tales como el nivel jerárquico, edad y nivel

educativo y social. Por ejemplo, Sargent y Matthews (1998) encontraron

que plantas multinacionales de manufactura en México redujeron consi-

derablemente el número de expatriados al encontrar talento joven, con

capacidad gerencial, con educación universitaria y bilingüe. Los gerentes

jóvenes aceptaban los métodos modernos de administración y producción

mas fácilmente que por los maduros. 

El trabajo en América Latina también satisface las necesidades sociales

del trabajador. El reconocimiento social se convierte en un importante

motivador para fomentar la cooperación y lealtad, rasgos importantes en

una sociedad colectiva. 

Las recompensas y reconocimientos conllevan significados diferentes de

acuerdo con el nivel que ocupe el trabajador. Por un lado, las compensa-

ciones financieras individuales pueden señalar al trabajador como 'el favo-

rito' de la gerencia y tener como  resultado el rechazo de su grupo, algo

intolerable para el trabajador latinoamericano (Díaz-Sáenz y Witherspoon,

2000). Por el contrario, las prestaciones adicionales a ejecutivos (como

automóviles de marcas específicas, matrícula para los hijos en colegios

privados o afiliaciones en gimnasios) simbolizan estatus social alto, algo

muy valorado a este nivel organizacional. 

La lealtad de los trabajadores se reconoce socialmente por medio de cere-

monias que recompensan la antigüedad en el empleo. La antigüedad es

importante en América Latina y muchos de los beneficios del trabajo
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dependen de ésta. Por ejemplo, la protección legal en el caso de despido

injustificado, días de vacaciones y, en algunas organizaciones el aumento

salarial dependen de la antigüedad del trabajador en la organización. 

Por otro lado, los sistemas de recompensas pueden ser polémicos cuan-

do se basan en evaluaciones por desempeño. Su impacto esta afectado

por una cultura de trabajo que evita el conflicto entre el superior y los

subordinados, de tal manera que las evaluaciones de desempeño levan-

tan controversias de por si y sus resultados raramente se utilizan (Osland

et al., 1999). 

La remuneración generalmente se da en forma de salarios fijos-excepto

para agentes de ventas o trabajos similares. Estos sistemas de sueldos y

salarios reflejan un sistema de organización jerárquica e individualista

(Gómez López-Egea; citado en Gómez, 1998) que valora la centralización

de autoridad. En contraste, las formas de remuneración variables pro-

mueven la flexibilidad organizacional y el trabajo en equipo, factores no

compatibles con las preferencias culturales latinoamericanas dada la cen-

tralización dominante (Montaño, 1991). Sólo las grandes organizaciones

latinoamericanas y las multinacionales recompensan a sus altos ejecuti-

vos con sistemas de compensación variable de acuerdo al desempeño de

la empresa. Algunas, compañías se esfuerzan por vincular las compensa-

ciones variables al valor de la empresa; Cemex es una de estas excep-

ciones (Furlong; citado en Gómez, 1998).

Sistemas de Trabajo
La cultura colectiva latinoamericana tiende a favorecer la implantación de

equipos de trabajo. Esto se debe a que los latinoamericanos valoran las

relaciones sociales manifestadas a través de la comunicación personal y

de la empatía entre los empleados, ambos aspectos importantes para el

concepto de trabajo en equipo. Una barrera para implantar este concepto

en la región es la tensión por compartir la autoridad o la descentralización

que chocan con las preferencias latinoamericanas por la centralización y

la jerarquía organizacional. 

El alcance de las decisiones de los trabajadores en equipos de trabajo

está limitado por una integración parcial del proceso de control (Wilkens y

Pawlowsky, 1997), para el entrenamiento o auto-entrenamiento o para el

estructurar tareas (Garza-Zambrano; citado en Castilleja, 1998). Esto

explica que los sistemas modernos entran y se van rápidamente de las

empresas mexicanas (Montaño 1991). Además, los subordinados valoran

el depender de un superior para la toma decisiones y así evitar la respon-

sabilidad que ésta conlleva, a excepción de ejecutivos con altos niveles de

educación (Abarca et al., 1998). Por lo tanto, los empleados esperan un

estilo de liderazgo directivo al mismo tiempo que aceptan participar en
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prácticas modernas de administración (Lawrence y Lewis, 1993; Page y

Wiseman, 1993). De nuevo, los sistemas de trabajo ejemplifican el mode-

lo híbrido de administrar en América Latina. 

La toma de decisiones compartida con la gerencia también ilustra el mode-

lo híbrido porque los latinoamericanos desean evitar el conflicto y la con-

frontación, no solamente con los superiores sino también con sus colegas,

aceptan un estilo de liderazgo directivo que medie entre las partes en con-

flicto, un estilo que quizás se necesite durante la dinámica del trabajo en

equipo. Finalmente, el uso de equipos de trabajo también facilita la coo-

peración y el compromiso requeridos actualmente. Los trabajadores están

motivados para compartir las responsabilidades en equipo (Chantell et al.,

1999). Esta actitud puede ser interpretada como una forma de reducir el

riesgo individual al compartir la toma de decisiones con otros individuos en

la empresa. 

Los sistemas modernos de administración pueden fallar en América Latina

por la rivalidad histórica entre los trabajadores y los empresarios durante el

proceso de industrialización de la región. Los empresarios y los trabajado-

res organizados se consideran a veces enemigos por la percepción de que

los primeros explotan a los segundos y se retrata a los gerentes o trabaja-

dores mexicanos como indiferentes al desarro-

llo del proceso de industrialización y hasta en

franca oposición a éste (Robles, 1998). No obs-

tante, esta rivalidad histórica se transforma en

un sentimiento de unidad cuando los mexica-

nos, por ejemplo, ven que su trabajo está en

peligro de desaparecer por la inversión extran-

jera (Díaz-Sáenz y Witherspoon, 2000) y emer-

ge el nacionalismo latinoamericano que provo-

ca el deseo por fabricar productos de mejor cali-

dad y utilizar la tecnología más eficientemente,

aspectos que hacen a la alta gerencia aprender

a compartir información con los empleados.

Subcontratación
Una de las prácticas más modernas de administración de personal es la

subcontratación. Un supuesto común es que el contexto económico ines-

table en América Latina se beneficiaría al reducir costos de mano de obra

con contratos laborales más flexibles. Sin embargo, los empleados difícil-

mente aceptan trabajar en estas condiciones, pudiendo impedir el logro de

los beneficios económicos de este sistema de trabajo. 

Dado un desequilibrio en los mercados laborales pequeños en América

Latina los empleos permanentes son altamente valorados porque re-

Sólo las grandes organizaciones

latinoamericanas y las

multinacionales recompensan

a sus altos ejecutivos con

sistemas de compensación

variable de acuerdo 

al desempeño de la empresa
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presentan beneficios económicos y prestaciones tangibles. Las opor-

tunidades de ascenso, las prestaciones adicionales y la antigüedad

que provee un empleo estable no se pueden obtener a través del

empleo subcontratado. Sin embargo, este tipo de empleo permanece

en el mercado porque para muchos es la única opción en épocas de

recesión. 

Movilidad Geográfica
La globalización, una de las fuerzas que presionó a las compañías latino-

americanas hacia la internacionalización, requiere de una movilidad geo-

gráfica de ejecutivos y empleados. Se encuentran ejecutivos latinoameri-

canos en operaciones internacionales tales como el mexicano José

Octavio Reyes, Presidente y Director Ejecutivo de Operaciones para Coca

Cola América Latina y Vicepresidente Ejecutivo para The Coca Cola

Company en Atlanta; el brasileño Carlos Ghosn, Presidente y Director

Ejecutivo para Motor Nissan Co.; y el mexicano Eugene Minvielle-Lakes,

quien fue nombrado Presidente de Nestlé Francia en julio de 2004. No

obstante, la preferencia cultural por estar cerca de la familia nuclear y

extendida reduce la disponibilidad de los ejecutivos a mudarse y apoyar a

la estrategia de expansión geográfica de sus empresas. Reyes señaló en

una entrevista: "… por personalidad y por cultura, en general los latinoa-

mericanos no tienen esa flexibilidad que se necesita. En los Estados

Unidos, las familias se juntan una sola vez al año, en Thanksgiving. En

México, como en Brasil, las familias se reúnen cada domingo" (Puertas,

1996).

Comunicación Organizacional
En las organizaciones latinoamericanas, estructuradas jerárquica y verti-

calmente, la información fluye generalmente de arriba hacia abajo. Las

barreras de comunicación residen en parte en

los gerentes de primer nivel que prefieren la

centralización (Wilkens y Pawlowsky, 1997).

Además, la proximidad emocional que impide

que los subordinados confronten a sus supe-

riores sobre sus ideas o acciones explica el

porqué la comunicación jerárquica se percibe

como deficiente (Lindsley, 1999). Esto también

puede ser la causa de relaciones horizontales

reducidas, aspecto importante para las prácti-

cas modernas de administración que requieren

delegar autoridad a las personas involucradas

en la acción. 

Las relaciones laborales también

están afectadas por la globalización

ya que el abuso y el maltrato por

gerentes internacionales se

condenan inmediatamente por los

trabajadores latinoamericanos
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Relaciones Laborales
Las relaciones laborales en América Latina se derivan de varios procesos

históricos. El sindicalismo es un fenómeno social y político con muchas

ramificaciones, aunque aquí nos concentramos en la perspectiva de recur-

sos humanos enfocada en la resolución de conflictos y en los estilos de

negociación. 

Varios valores respaldan las negociaciones y los estilos de administración

del conflicto en la región. Primero, el contacto personal es importante, por-

que las empresas buscan la armonía y un buen clima laboral. La interac-

ción social y la amistad son condiciones importantes para unas relaciones

laborales buenas y estables en situaciones de este tipo. Por lo tanto, la cor-

tesía y la diplomacia son muy valoradas en las relaciones laborales. Los

latinoamericanos sí entran en conflicto, pero prefieren un estilo particular de

confrontación. Los argentinos, por ejemplo, favorecen estilos que medien

entre los partidos en conflicto. Los dominicanos prefieren un estilo media-

dor o autocrático (Cropanzano, Aguinis, Schminke y Denham, 1999). Los

mexicanos optan por estilos que incorporen preocupación por otros

(Gabrielidis, Stephan, Ybarra, Pearson y Villarreal, 1997). En situaciones de

conflicto, los latinoamericanos generalmente tienden a identificarse con su

grupo primario (in-group) en vez de con la organización en conjunto, debi-

do a la preferencia por las redes sociales basadas en la amistad. 

Las relaciones laborales también están afectadas por la globalización ya

que el abuso y el maltrato por gerentes internacionales se condenan inme-

diatamente por los trabajadores latinoamericanos. Lo primero que hacen

los trabajadores ante estas condiciones es organizarse en sindicatos que

directamente confrontan a la empresa.

Consideraciones Finales
En este artículo explicamos los valores culturales que afectan el trabajo en

América Latina para entender las prácticas de recursos humanos en la

región y ayudar a las organizaciones en decisiones futuras. En este senti-

do hacemos las siguientes propuestas. Desde la perspectiva social, los

sistemas modernos de recursos humanos serán más efectivos si se

cimentan en representar la colectividad, la equidad y el apoyo interno de

la empresa hacia el trabajador como centro de sus beneficios. En otras

palabras, poner a las necesidades de sus trabajadores y de sus familias

en el centro de sus prestaciones adicionales. Desde la perspectiva eco-

nómica, los sistemas de recursos humanos tendrán más éxito si buscan

satisfacer las necesidades básicas del trabajador. Desde la perspectiva

política, los sistemas de recursos humanos serán más efectivos si se rela-

cionan con la estabilidad en el empleo, las buenas relaciones laborales y

con el desarrollo sustentable de la empresa. 
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Los departamentos de recursos humanos no podrán alcanzar una posi-

ción estratégica en las empresas latinoamericanas hasta que éstos

demuestren directamente su contribución al desempeño organizacional

(Diez, Heslop y Ambrosio, 2003). Creemos que el desempeño, a su vez,

debe ser interpretado desde la perspectiva cultural ya que incluye la impor-

tancia del respeto por la autoridad (distancia de poder) y las relaciones

sociales (colectivismo). El reto es, por lo tanto, cómo utilizar las prácticas

de recursos humanos que están culturalmente determinadas dado que

muchas de sus manifestaciones son contingentes y difíciles de predecir al

estar basadas en una estructura social robusta más que en la economía

de la organización.

Sin duda alguna, la competencia internacional y las crisis económicas

cíclicas son una oportunidad para revalorar las prácticas de recursos

humanos en América Latina. Indudablemente, la base cultural permane-

cerá en esta revaloración. 
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