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Introduccioén

os éxitos de las empresas japonesas se han

atribuido, en repetidas ocasiones, a la su-

perioridad de la gestion japonesa. De ma-

nera implicita o explicita se asume que esta
superioridad se aplicaria a todas las areas funciona-
les de la gerencia (recursos humanos, por ejemplo)
y tanto a las operaciones de las empresas japone-
sas en el Japdn como a aquellas que se encuentran
en el exterior.

Mientras que en los circulos académicos usual-
mente no hay mucha oposicion a esta superioridad
de la gerencia japonesa en el Japon (sin embargo,
incluso alli existen percepciones contrarias)?, la in-
vestigacion empirica al respecto ya ha indicado en
algunas ocasiones que las empresas japonesas no
necesariamente logran transferir sus estilos de ges-

' Philippe De Lombaerde es profesor del Departamento de Teo-
ria y Politica Econdmica, Facultad de Ciencias Econdmicas,
Universidad Nacional de Colombia. El autor agradece a los
evaluadores de la revista Innovar por sus comentarios.

? Véase, por ejemplo, Hodgetts y Luthans (1989).

* Vease también Ogliastri (1995) y Fernandez (1995).

* El estudio de la Graduate School of Business Administration de
N.I.D.A. en Bangkok ha sido dirigido por el profesor Nit

tion a ultramar. Kono (1982), Thianthai (1986) y Jain
(1987) son ejemplos de ello®.

Dos estudios empiricos recientes e independien-
tes sobre los estilos de gestion japoneses en el exte-
rior tampoco confirman la tesis de la transferibilidad.
Estos estudios se han realizado en Tailandia y en
Belgica, respectivamente?’.

Este articulo quiere centrar la atencion en algu-
nos resultados de los estudios mencionados, que tie-
nen que ver con la gerencia del recurso humano. Se
estima que estos resultados pueden ilustrar el pro-
blema de la determinacion de los factores de éxito
de las empresas japonesas. Si los estilos de gestidn
japoneses no pueden ser transferidos a ultramar - al
menos en ciertas areas funcionales de la gerencia -
el éxito de las empresas japonesas debe atribuirse a
factores diferentes al de la gerencia de las filiales de
multinacionales japonesas.

Sammapan. El informe final era en tailandes. Algunos resulta-
dos estan incluidos en Sammapan (1991), extensiones del es-
tudio en Sammapan (1995).

El estudio realizado en la Facultad de Economia Aplicada de la
Universidad de Amberes ha sido financiado por la Fundacion
Cientifica Nacional de Belgica, y dirigido por los profesores De
Pelsmacker y Cuyvers. Véase, por ejemplo, De Pelsmacker et.
al. (1992).
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Las supuestas estrategias y los sistemas
japoneses en materia de gerencia del
recurso humano

Tanto el estudio tailandés como el belga tomaron
como punto de partida un estilo ideal o arquetipico
japonés en el area de la gerencia del recurso huma-
no (y estilos de gestion en otras areas funcionales),
tal como han sido descritos en la literatura (De Cock,
1982; Tung, 1984; Inoue, 1985; Befu y Cerniosa, 1990;
Inchara, 1990; Whitehill, 1991; etc.)

Los tipos “ideales” de gerencia del recurso hu-
mano, resultantes de los dos estudios, coincidieron
en su mayor parte; se consideraron o enfatizaron,
sin embargo, aspectos diferentes. En el cuadro 1 se

han tratado de unir los dos tipos “ideales” y estable-
cer la correspondencia entre ellos.

Entre las caracteristicas comunes en los estudios
mencionadaos, las cuales podrian considerarse como
los elementos supuestamente esenciales de la ge-
rencia japonesa, pueden destacar las siguientes:

a) el reclutamiento de recién egresados principal-

mente;

b) el énfasis en el empleo vitalicio;

c) el énfasis en on-the-job training (OJT), en cuanto
a la formacion de los trabajadores;

d) la edad como determinante importante (si no pri-

mordial) del salario;

e) la edad como determinante importante (si no pri-
mordial) de las promociones;

Cuadro No. 1 Caracteristicas “ideales” de la gerencia japonesa
del recurso humano en los dos proyectos de investigacion

Estudio belga

Estudio tailandés

Aspecto de la gerencia

Supuestos estilos de
del recurso humano

Aspecto de la gerencia
del recurso

Supuestos estilos de gestion

al) Promocion basada en la a) Cuidado
experiencia administrativo y
a2) Promocion desde arriba promocion

a3d) Emplec de por vida

3a) Direccion y
desarrollo

14) Promocion con base en la
experiencia (anos de servicio)
13) Promocion dese arriba

12) Trayectoria no especializada
15) Desempeno informal

1a) Politicas de RH

1) Empleo de por vida
2) Implicacion holistica

b) Reclutamiento y

b1) El personal propio siempre
seleccion

prioritario

b2) Reclutamiento de
estudiantes direcatamente de
universidades

2) Reclutamiento de RH

6) L-R Poder del hombre para planear
7) Reclutamiento de

estudiantes recién graduados

8) Seleccion con énfasis en las
habilidades personales

c1) Enfasis en OJT c) Entrenamiento
c2) Especial entrenamiento de

la estructura de TQC

3b) Direccion y
desarrollo

9) Enfasis en OJT
10) Enfasis en el entrenamiento
externo

d1) Salario con base en la edad d) Remuneracion
d2) Participacion las ganancias,

bonificaciones

d3) Remuneracion con base en

el desempeno del grupo

d4) Recompensas no financieras

4) Compensacion

16) Aumento de salarios con
base en la experiencia

17) Sistema de beneficios de
retiro promovido por comités
de largo plazo

18) Bonos amplios

e1) Rotacion en el trabajo e) Motivacion
e2) Participacion personal

e3d) Trabajo enriquecedor

e4) Oportunidades de autosuperacion

e5) Delegacion de autoridad

3c) Direccion y desarrollo

11) Enfasis en la rotacion del
trabajador

f) Definicion de
funciones y
responsabilidades

f1) Descripcion no formal de

las tareas

f2) Enfasis en el trabajo en equipo
f3) Responsabilidad asignada

en los grupos

g) Involucrar el

1) Todos los miembros de la
personal con la

organizacion reciben organigrama
g2) Los conflictos internos son compania
resueltos por el significado de

la consulta mutua

5) Integracion

19) Programas de sensibilizacién
para promover sentimientos

de unidad

20) Atmosfera cooperativa entre
el sindicato y la administracion
21) Preocupacion por la calidad
de vida del trabajador (QWL)

1b) HR Paliticas

3) Disminucion de las diferencias
de estatus entre los trabajadores
y directivos

4) Los empleados son miembros
de una gran familia
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f) el énfasis en promociones “desde adentro”;

g) la utilizacion de sistemas de primas;

h) la utilizacion de esquemas de beneficios no finan-
cieros;

i) el énfasis en (rotacion en el trabajo), con objeti-
vos motivacionales;

j) el énfasis en el “grupo” como categoria relevante
en la definicién de tareas, la evaluacion del des-
empeno Y la construccion de una “comunidad” a
nivel de la empresa;

k) la preferencia por esquemas informales de reso-
lucién de conflictos.

Propésitos de la investigacion

En el estudio tailandés se tomaron en considera-
cion empresas multinacionales (incluyendo partici-
paciones) con operaciones en Tailandia, y se busco
basicamente:

a) probar la validez de la seleccion de los aspectos
de la gerencia japonesa “ideal” del recurso hu-
mano en el Japon, y

b) buscar en qué medida estas caracteristicas son
capaces de ser transferidas y son realmente trans-
feridas a las filiales en Tailandia.

En el estudio belga se tomd en consideracion una
muestra de empresas japoneses y occidentales
que operan en Bélgica, y se intento:

a) detectar en qué medida los estilos de gestion de
las subsidiarias japonesas de ultramar difieren del
modelo de gestion “ideal”, y

b) detectar en qué medida los estilos de gestion de
las subsidiarias japonesas de ultramar difieren de
los de las empresas occidentales.

Método de investigacion y disefio
de la muestra

En ambos estudios se utilizaron cuestionarios re-
lativamente detallados, dirigidos a los gerentes de
las empresas.

En el estudio tailandés, la muestra final estuvo
constituida por 36 subsidiarias japonesas, todas del
sector manufacturero.

En el estudio belga se construyé una muestra apa-
reada [matched sample]. Partiendo de una muestra ini-
cial de 51 empresas japonesas (en manufactura o ser-
vicios) con 20 empleados como minimo, ellas fueron
apareadas con el mismo numero de companias occi-
dentales, en principio con actividades en el mismo sec-
tor econémico (clasificacion NACE, 4 digitos) y con
un valor agregado comparable (para todas las em-
presas, con excepcion de los bancos) o con un pro-
ducto bancario comparable (paralos bancos). La mues-
tra final se constituyd con 28 pares de companias.

En Sammapan (1991:196-209) se presentaron los
primeros resultados de las encuestas dirigidas a los
gerentes, sobre su percepcion del grado de practica
de las supuestas caracteristicas de la gerencia japo-
nesa del recurso humano, dentro del pais y en ultra-
mar. Con base en las calificaciones (sobre escalas
de cinco puntos), se calcularon niveles medios de
practica (NMP). A su vez, estos NMP sirvieron para
derivar grados de difusion (GD) para las caracteristi-
cas en el Japon, y grados de transferibilidad (GT)
ultramarina de las caracteristicas, utilizando valores
umbrales ad hoc.

La transferibilidad de los estilos japoneses de
gestion del recurso humano en el estudio belga, es
decir, la comparacion entre las respuestas «espera-
das» (de acuerdo con el modelo “ideal” del cuadro
1) y las respuestas obtenidas, fue demostrada esta-
disticamente utilizando pruebas binomiales (para
calificaciones sobre escalas Likert de tres puntos), y
pruebas “U" de Mann-Whitney (para calificaciones
sobre escalas de 5 o 7 puntos). Se consideraron ni-
veles de significacion de cinco y diez por ciento.

Resultados

De las 19 caracteristicas “Unicas” de la gerencia
japonesa del recurso humano, sélo cinco parecieron
haber sido transferidas (y por esta razon se denomi-
nan «transferibles») a la practica de la gerencia en
las filiales japonesas en Tailandia. Estas eran: evitar
las despedidas, énfasis en entrenamiento on-the-job,
promocion “desde adentro”, promocion con base en
la edad, y remuneracion con base en la edad. Este
bajo nivel de transferibilidad ha sido atribuido princi-
palmente a factores culturales y a factores relaciona-
dos con el nivel general de desarrollo en Tailandia.

Entre los factores culturales importantes podemos
mencionar: los mas frecuentes cambios de trabajo
por parte de los empleados (job-hopping) y, por esta
razén, la mayor resistencia al costoso entrenamiento
en la empresa (in-house training); la menor tasa de
actividad de mujeres casadas; la estratificacion so-
cial més visible; el menor grado de identificacion del
individuo con la empresa; el mayor enfasis en la des-
cripcion de las tareas laborales (job description); la
animadversion hacia la rotacion laboral (job-rotation)
debida al estatus social relacionado con las funcio-
nes desempenadas; los horizontes de tiempo mas
cortos; y el mayor énfasis en el salario respecto de
otros beneficios.

Entre los factores importantes relacionados con
el nivel general de desarrollo en Tailandia, con rela-
cion al del Japon, podemos mencionar: la mayor bre-
cha de competencia entre los gerentes y los emplea-
dos operativos, la menor competencia media de los
empleados, la (percepcion de) menor estabilidad la-
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boral, las insuficiencias en la oferta de nuevos gra-
duados, y las menores escalas medias de las opera-
ciones de las empresas en Tailandia.

Estos resultados, que indican la limitada transfe-
ribilidad de la gerencia japonesa del recurso huma-
no en el exterior, han sido confirmados por el estudio
belga, en el cual se evidencio que de todas las areas
gerenciales funcionales el area de la gerencia del
recurso humano era aquella en donde el estilo ge-
rencial practicado se apartd mas del estilo gerencial
japonés “ideal”.

Se encontraron diferencias significativas entre el
estilo practicado y el ideal en las areas de recluta-
miento (menor reclutamiento de recién egresados
[campus recruitment], mayor utilizacion de anuncios,
mas head-hunting, mas trabajadores temporales),
career management (el empleo vitalicio [/ife-time
employment] es menos practicado que lo esperado,
el sistema up-or-out mas utilizado), remuneracion
(edad y desempeno del grupo menos determinan-
tes para la remuneracién, primas menos importan-
tes), otras politicas motivacionales (job-rotation me-
nos importante, participacion, oportunidades de “en-
riguecimiento personal”), y la definicion de funcio-
nes y responsabilidades (descripcion de tareas mas
especificas).

El hecho de que los estilos reales (practicados)
de gerencia del recurso humano en las subsidiarias
japonesas en el exterior difieran del estilo «ideal»,
ocasiona una situacion en la cual las diferencias en-
tre las empresas japonesas y occidentales en cuan-
to a la gerencia del factor humano se vuelven peque-
nas o incluso inexistentes. Se han podido observar,
por ejemplo, similitudes en la importancia relativa de
la implementacion del sistema up-or-out para los
gerentes y de los anuncios para el reclutamiento, en
la muy limitada importancia del reclutamiento de re-
cién egresados [campus recruitment], en los esque-
mas de participacion en las ganancias, y en el vincu-
lo entre los salarios y la edad.

Dentro de las otras diferencias significativas entre
las empresas japonesas y occidentales con opera-
ciones en Bélgica, se pueden destacar: la tendencia
de las empresas japonesas hacia una mayor adop-
cion relativa del empleo de por vida [life-time emplo-
yment], la menor aplicacion relativa del sistema up-
or-out, la no utilizacion de firmas especializadas en
el enganche de trabajadores temporales para reclu-
tar personal de gerencia, en la mayor utilizacion rela-
tiva de los sistemas de primas, y mayor asignacion
relativa de responsabilidades a grupos (en vez de
hacerlo a personas individuales).

Antes de llegar a nuestras conclusiones finales,
quisiéramos enfatizar que el estudio de la transferibi-
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supone la practica o implementacion de las supues-
tas caracteristicas de la gerencia japonesa en el Ja-
pon. Sammapan (1991) analizé explicitamente el gra-
do de difusion (GD) de las caracteristicas de la ge-
rencia japonesa del recurso humano en el Japén y
encontro que la mayoria de las caracteristicas mos-
traron GD “altos” (19 de las 21 caracteristicas, pero
con una variacion considerable). Sin embargo, seria
util realizar una investigacion sobre la implementa-
cion de los supuestos estilos de gerencia japonesa
en el Japon.

En el mismo contexto, el hecho de que probable-
mente no todas estas caracteristicas “ideales” pue-
den encontrarse en empresas japonesas mas peque-
nas, hace que parte de los resultados puedan expli-
carse por el tamano relativamente menor de las filia-
les japonesas en Bélgica (De Pelsmacker et. al.,
1992).

Conclusiones

Como conclusién general se puede sostener que
los dos estudios empiricos independientes, con ca-
racteristicas metodologicas propias, nos llevan a
conclusiones similares. Se ha mostrado que los esti-
los caracteristicos de la gerencia japonesa del recur-
so humano no son facilmente transferibles a las filia-
les ultramarinas.

Légicamente, esta observacion sugiere que el
éxito de las empresas japonesas en el mundo pro-
bablemente no puede ser atribuido a la especifici-
dad o superioridad de la gestién japonesa en el area
de la gerencia del recurso humano.
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