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INTRODUCCION

Un importante obsticulo para toda persona que intenta relacionarse con gente de
una cultura ajena a la suya reside en reconocer la influencia de la cultura. Un
administrador que opera en un ambiente conocido (p. €. : su propio pais o
cuidad) reacciona automiticamente a él y sin pensarlo. Al tomar dedisiones, al
comunicarse con sus subordinados o con gente externa a la empresa, 1o hace sin
pensar. Uno no tiene que reflexionar para saber cémo se va a reaccionar al
interactuar con la gente. Asi, un alemin que trabaje en Berlin no se preocupa por
diferencias culturales con sus colegas que provengan de Hannover. De igual
manera, un sonorense no tendri grandes problemas con un compafiero de
Guadalajara. Esto sucede asi debido a las influencias culturales de todas las
personas de un pais o regién son las mismas. Se comparte el idioma, la religion,
los valores, la forma de pensar, la idiosincrasia, la historia, etc. Todo esto forma
parte de nuestro bagaje cultural que se ve reflejado en nuestra conducta. Por eso,
cuando alguien reacciona a los estimulos de su propia sociedad, lo hace de una

manera que es aceptable para su ambiente.

La sensibilidad cultural con respecto a entomos ajenos adquiere una importancia
crucial en los negocios internacionales. Uno debe estar consciente de los marcos
de referencia en los cuales se toman decisiones y se juzgan las acciones propias o
de terceros al operar en ambientes a los cuales no se esti acostumbrado.
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Un administrador que trabaje en otras culturas puede ser ineficiente o sus
dedisiones pueden ser inapropiadas o incluso contraproducentes debido a que las
acdones inconscientes son aceptables en los propios estindares culturales, pero
cuyos resultados no son aceptables en el ambiente ajeno. Algo que es muy cierto
pero muchos administradores pasan por alto es que “lo gue es radonal para la gente

que comparte la misma cultura puede ser no-racional para la gente que no comparfe esa

cultura’™

Un ejemplo de lo anterior es lo que sucedié con un modelo de automévil
compacto de la compafiia Ford en los afios setenta. Ford queria introducir el
modelo “Pinto” en Brasil después de haberlo producido con éxito en los Estados
Unidos. Lo que los ejecutivos norteamericanos de mercadotecnia de la Ford no
notaron es que la palabra “pinto” en calé brasilefio se traduce como genitales
masculinos pequefios. Los ejecutivos tomaron decisiones basadas en un marco de
referencia que era completamente aceptable e inofensivo para su cultura. Ellos
veian al nombre de “pinto” como una especie de caballo, tal y como sucede con
el modelo “Mustang” que es un tipo de caballo salvaje de las praderas de
Norteamérica. La imagen para ellos es de un animal noble y agradable y no
encontraban ningin inconveniente en nombrar asi a2 un automévil. En cambio,
para los brasilefios, ese nombre tiene toda una connotacién completamente
diferente. Era 16gico pensar que el automévil no seria comercdializado con éxito

en ese pais sudamericano mientras llevara el controvertido nombre.




Lo peor de este tipo de situaciones es que ademis de perder efectividad en las
operaciones internacionales, se puede cotrer el riesgo de cometer costosas

equivocaciones o poner en duda la reputacién de una compaiiia respetada.
John Graham y Philip Cateora sefialan 1a causa de dichos problemas:

“Una falta de empatia bacia_y conocimiento de prdcticas extranjeras negocios

pueden crear barreras infranqueables a las relaciones de negodos exitosas.

Algunos negocios traman sus estrategias con la idea de que sus contrapartes de

otras culturas de negocios son similares a la suya propia_y estdn movidas por

intereses similares, tivaciones y metas —que son justo como nosotros’.
Aungque ellos pueden ser igual que nosotros en algunos aspectos, existen
suficientes diferencias para casusar frustracion, ’mala cormunicacion y finalmente
oportunidades de negocios fallidas si no son entendidas y respondidas con
propiedad’?

El conocimiento de la cultura de negocios, estilos de administracién, actitudes y
métodos de negocios que existen en un pafs y la disponibilidad de adaptarse a las
diferencias son esenciales para el éito en mercados internacionales.? Cada vez es
mas apremiante la necesidad de “... adaptarse a las nuevas dimensiones culturales de
Lestion, sin comseter demasiados ervores o al memos ninguno gue sea de consecuencias fatales.”™
Los administradores del siglo XXI no pueden darse el lujo de retraerse del

ambiente globalizado cuya importancia en los negocios aumenta dia a' dia. La




siempre creciente interdependencia de las actividades internacionales nos obliga a

desarrollar una sensibilidad cultural.

Es por eso que hay que tener muy presente que aunque la cultura se encuentra en
todos los aspectos de la vida cotidiana, su presencia no siempre es advertida. Para
muestra, se ofrecen los siguientes cjemplos.

En Alemania se considera descortés dirigirse a una persona por su nombre de pila
en vez de su apellido, a menos que se le haya invitado especificamente a hacerlo.
Siempre hay que dirigirse a la gente diciendo Herr o Frax (el equivalente de Sefior
y Seifiora) con el apellido.® El apelativo Frdulkin (sefiorita) casl no se usa por
diversas razones. Entre ellas se encuentra la que sustenta que dicho sustantivo
estd en diminutivo (indicado por la terminacién —k&in y la metafonid (cambio de
sonido) de l1a letra “a” en “4”). Una peculiaridad del idioma alemin es que todas
las palabras en diminutivo adquieren el genero neutro.” Este capricho lingiifstico
no patecié caerles en gracia a las mujeres de hace unas décadas en los
movimientos ferninistas. Eso de que se refrieran a ellas como algo de genero
neutro no resulté ser de su agrado. Por eso, ahora incluso a las jévenes desde los
16 afios aproximadamente se les dice Fraw. Por su parte, un alemin que trate con
mexicanos debe saber que aqui, la palabra sefiorita se usa como un “... #rmino de
cortesia aplicado a la mujer soltera”™® Incluso cuando no se conoce a ciencia cierta el
estado civil de ]la mujer con la que hay que hablar, es muy usuval usar la palabra

sefiorita aunque la mujer esté casada o no sea muy joven. Esto es porque las




mujeres toman éste témino como un halago ya que siempre se asocia la palabra
sefiofita con mujeres jovenes. Si un alemian, no estando consciente de las
variaciones entre las culturas alemana y mexicana, comete el error de decirle
sefiora (Fras) a una sefiorita mexicana o si viceversa un mexicano se dirige a una
joven como sefiorita (Frdwkin), 1a posibilidad de que existan roces o que se hieran
las susceptibilidades es muy alta.

Otro ejemplo lo constituye el contacto visual durante una negociacién. En Japén,
se considera ofensivo mirar prolongadamente a los ojos, por lo que debe evitarse.
Mientras que en paises drabes y latinoamericanos el contacto visual es muy
importante para los ejecutivos, ya que de no hacerlo, se le puede tachar a uno de

ser evasivo o no digno de confianza®

Muchos autores estin de acuerdo en que una gran porcién de los problemas de
los administradores al operar en ambitos internacionales es atribuible a los
choques culturales de ejecutivos de sociedades y costumbres distintas. La
efectividad de los esfuerzos administrativos puede verse seriamente afectada por
la falta de entendimiento de las culturas extranjeras y, mis enfiticamente, por la
falta de sensibilidad hacia las pricticas y costurnbres administrativas en otras
culturas. Son frecuentes los casos en los cuales la insuficiente atencién a los
aspectos transculturales han provocado costosos errores en empresas que tratan

de alcanzar un nuevo mercado. André Laurent menciona al respecto:




“ILa falta de apreciacion de la naturaleza csltural de los conceptos, del estilo y

de las pricticas de gestion, significa enormes costes {sic) de oportunidad para

las  emp multinacionales. La mayoria de los eecutivos  siguen

considerando las diferencias culturales como un obsticulo a las operaciomes

globales, mientras que sélo un puriado de corporaciones multinacionales se han
comenzado a percatar que la diversidad cultural puede ser uno de sus mds

valiosos actives.”*°

En la Europa actual, estos problemas se ven aumentados debido a su enomme
fiqueza cultural. éon la desaparicién de fronteras intemnas y el libre trinsito de
personas y capitales a través de sus estados miembros, la Unién Europea presenta
un enorme reto para la adaptacién cultural y las implicaciones que esto provoca

en los estilos administrativos.

La cultura es un factor que no puede ser ignorado de ninguna manera debido a su
enorme influencia en el comportamiento. En cada pais, su influencia seri de una
forma o de otra. Esto implica que tanto el estilo administrativo como las pricticas
de negodios en los distintos paises difieran entre uno y otro de la misma forma
que sus respectivas culturas. Esto es asi “... porgue la conducta bumana no es aleatoria,
sino hasta derto grado, predecible””'' Las predicciones que hagamos de la conducta de
la gente serin mas precisas o tendrin mayores probabilidades de ser ciertas a
medida que se conozca la cultura y su situacién.’? Lo que nos lleva a pensar que si

estos factores (los aspectos culturales y lingiiisticos de un pais) se comprenden, es
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posible anticipar los efectos y advertir las causas de las pricticas y estlos
administrativos de personas en diferentes culturas. Esto es lo que se pretende
demostrar con el presente trabajo, que se enfoca en los paises de la Unidn

Europa.

Para tal propésito, se ha considerado conveniente ordenar el trabajo en cinco
capitulos ordenados de la manera siguiente. El primer capitulo abarca la
metodologia de la investigacién, donde se describen los pasos que se siguieron
para elaborar ésta tesis, las hipétesis que guiaron la investigacion, los limites y

advertencias pertinentes asi como el tratamiento de la informacién necesaria.

El segundo y el tercer capitulo estin dedicados a presentar los modelos de Geert
Hofstede y de Edward Hall de evaluacién y descripcidn de las culturas. El primer
modelo es cuantitativo ya que comprende dimensiones culturales confeccionadas
en forma de indices matemiticos mientras que el Gltimo es cualitativo ya que se
fundamenta en las cualidades lingiisticas de los idiomas hablados en los distintos
paises. Dichos modelos constituyen el marco teérico de la tesis puesto que la
descripcién y explicaciéon de los estilos administrativos en la Unién Europea se

<

basan en tales modelos.

El cuarto capitulo contiene el marco de referencia del trabajo que en este caso es

la Unién Europea, en donde se habla de 1a historia de 1a Unién desde sus inicios a




finales de la década de los cincuenta hasta la actualidad, asi como las

caracteristicas culturales de los paises adheridos a 1a Uni6n.

El dldmo capitulo incotpora los estilos administrativos en los paises miembros de
la Unién Europea, segan los fundamentos tedricos propuestos por los modelos
de Hall y Hofstede. Los estilos se han agrupado de acuerdo a la similitud cultural
de sus paises. Por tal motivo, los estilos quedan comprendidos en cuatro grupos:

Europa escandinava, Europa anglosajona, Europa germinica y Europa latina,
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Capritulo I

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Introduccién
Para la correcta elaboracién de un trabajo de investigacion es necesario cumplir

con el método dentifico. En este capitulo se muestran los pasos que se siguieron

para la realizacidon de la presente tesis.

1. Planeacién de 1a investigacién
A) Primer paso — Carrera

La carrera que cursa el sustentante es la de 1a licenciatura en Administracion.

B) Segundo paso — Area
De las dreas que en las cuales actualmente se divide la carrera de Administracién,

1a elegida fue la de teorias de la administracién y la organizacién.

(0)} ‘Tercer paso — Tema genérico

El tema genérico seleccionado es el de los enfoques de la administracién.

D) Cuarto paso — Tema especifico
El tema especifico elegido es el de la administracién transcultural. Antes de
continuar, se procede a explicar a qué se refiere dicho término.
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Conforme se van hadendo nuevas investigaciones, las contribuciones se van
agregando a la teoria de Ia administracion. Un enfoque relativamente reciente es el
de la adwministracion transcultural. En textos norteamericanos, este término se

encuentra como duss-cultsural maﬂagemmt’ © como infercultural managermmt.z

Segiin los autores Vern Terpstra y Kenneth David, en una revisién de 11 219
articulos en 24 publicaciones estadounidenses importantes, se encontré que los
textos que trataban de la administracién intercultural sélo representaban un 3.6%
De esa cantidad, Gnicamente el 0.9% correspondian a estudios interculturales

(enfocados en la interaccién entre miembros de una organizacién de dos o mas

paises).?

La definicibn que da Nancy Adler sobre la administracién intercultural es la

siguiente:

“... el estudio de la conducta de la gente en orgamizaciones localizadas en

diferentes culturas y naciones alrededor del do. Se enfoca en la descripeion

Y explicacdin de la conducta orgamizacional a través de los paises y las

culturas, y quizds lo mds importante, la interacciin de personas de diferentes

paises trabajando dentro de la misma organizacion o en el mismo ambicnte de
trabajo.”*

El témmino de administracién transcultural es utilizado por autores europeos

como André Laurent, quien se refiere a este tema como gestion transcultsral’

11




Los diccionarios presentan las siguientes definiciones para intercultural, coss-

cultural y transcultural, que cuyas diferencias entre cada una, como veremos, son

muy sutiles:
e Intercultural — “entre personas de diferentes culturas’>®

e Cross-cultural — “de 0 relacionado con diferentes culturas, naciones, etc. o comparaciones

entre ellas.”’

o Transcultaral — “gue imwlucra, abarca, o gque se extiende a través de dos o mds

culturas.”®

Recientemente se han publicado libros que versan sobre la administraciéon
transcultural. Entre los ejemplos se cuenta con la obra “Transcultural
management: A new approach for global organizations” del japonés Atsushi
Funakawa’ y “Transcultural management How to unlock global resources™ del
canadiense Albert Koopman.' En un articulo del Journal of European Industrial
Training titulado “Enhm:xci.ng the competitive advantage of transcultural
businesses™ los britinicos Stephen Gatley y Ronnie Lessemn abordan también el
tema de la administracién transcultural, usando implitamente 1a definicion de
administracién intercultural de Adler'!, que se menciona mis arriba. Todos estos
autores y sus distintas aportaciones al referirse ya sea a la administraciéon
intercultural o transcultural (incluyendo a la Wamada coss-cultural managemend),

tienen un elemento comiin a destacar: la interaccién 'y conducta de personas y

12



organizaciones de diferentes culturas, o en otras palabras, los ambientes de

diversidad cultural y su impacto en la administracién. En este sentido se empleara

el término de admiinistracion transcultural.

E) Quinto paso — Especificacién del tema

El estudio de los diferentes estilos y pricticas administrativas de los distintos
paises y culturas es tarea de la administracién transcultural. Es obvio que existe un
sinmimero de culturas y cientos de paises en el mundo entero en donde la
administracién transcultural puede llevar su campo de accién. Al limitar el ambito

de la presente investigacién, se ha optado solamente al ambiente cultural de la

Unién Europea.

Con el fin de aportar herramientas para la medicién de 1a conducta de 1a gente en
organizaciones de diferentes culturas y paises, vatos investigadores han
desarrollado modelos de evaluacién cultural, los cuales tienen muchas
aplicaciones pricticas. El disefio e implantacién de estrategias internacionales de
mercadotecnia y la administracién y desarrollo de recursos humanos en empresas
globales son tan solo unos cuantos de los muchos usos que pueden dirseles a
estos modelos.? La aplicacién que se les tratari de dar en la presente
investigacién es la de descripcién y explicacién de los estilos administrativos en el
ambiente cultural de los paises que conforman la Unién Europea. Por tanto, la
especificacién del tema es la siguiente: “Modelos para describir y explicar los

estilos administrativos en la Unién Europea.™
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F) Sexto paso — Problemas por resolver

Segiin 1a especificacién del tema, los problemas que en particular llaman la

atencién del autor de la presente investigacién son:

e (Es posible deseribir y explicar los estilos administrativos de los

administradores de 1a Unién Europea mediante modelos?

¢Coémo son los estilos administrativos de los administradores de la Unién

Europea de acuerdo a los modelos?

G) Séptimo paso — Hipétesis

Antes de sefialar las hip6tesis, es pertinente proponer algunas definiciones que
serin de utilidad en el trabajo:

Estlo administrativo — de acuerdo con la definicién desarrollada por la
prestigiosa empresa consultora McKinsey & Company en su enfoque de las

7-S, un estilo es el “smodo de comportansients de los admrinistradores Y de dedicacion

Loc 2213

colectiva de su tempo al cumplimiento de las

OTRaAMZ¢

Modelo — de acuerdo con el Maestro José Silvestre Méndez, “es & representacion

simplificada de la realidad que la exiplica y la describe.””

Como se vera mis adelante, en esta investigacion se habla de modelos describir y

explicar los estilos administrativos.
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Hipdtesis de trabajo
=  Si es posible explicar y describir mediante modelos los estilos administrativos

de los administradores de la Unién Europea.

Variable dependiente: los estilos administrativos de los administradores de la

Unién Europea

Variable independiente: los modelos para explicar y describir los estilos

administrativos en la Uni6én Europea.

Hipdtesis nula
a

No es posible explicar y describit los estilos administrativos de los

administradores de la Unién Europea mediante modelos.

Hipotesis alternativa
= Ia desctpcén y explicadén de los estilos administrativos de los
administradores de la Unién Europea no puede llevarse 2 cabo mediante

modelos, sino anicamente por la experiencia, la observacion directa y la

convivencia in sifu.

H) Octavo paso — Temario tentativo

El temario tentativo para la presente investigacién, basado en la hipétesis antes
mencionada y en el anilisis documental es el siguiente:

Indice
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Introduccién
Capitulo I — Metodologia de la investigacion
1. Planeacién de la investigacién
2. Limites y advertencias
3. Recopilacién de datos
4. Procesamiento y andlisis de la informaciéon
5. Interpretacién de los resultados
Capitulo II — El modelo de Geert Hofstede
1. Introduccién
2. indice de distancia del poder PDI)
3. Indice de evitacién de la incertidumbre (UAT)
4. Indice de individualismo/colectivismo (IDV)
5. Indice de masculinidad/ feminidad (MAS)
Capitulo II1 — El modelo de Edward T. Hall

1. Introduccién
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2. El énfasis en la comunicacién

A) Contexto y comunicacién

3. El tiempo

A) Fonmalidad y ritmo

B) Monocronia contra policronia

Capitulo IV — La Union Europea

1. Introduccién

2. La Unién Europea

3. Habilidades en idiomas extranjeros

4. Culturas europeas

Capitulo V — Explicacién y descripcién de los estilos administrativos en la Unién

Europea basadas en los modelos de Hofstede y Hall

1. Introduccién
2. Europa nérdica (escandinava)
A) El estilo administrativo danés

B) El estilo administrativo finlandés

17




C) El estilo administrativo sueco

D) El estilo administrativo neerlandés
3. Europa anglosajona

A) El estilo administrativo britinico

B) El estilo administrativo irlandés
4. Europa central (germainica)

A) El estilo administrativo aleman

B) El estilo administrativo austriaco

C) Elestilo administrativo luxemburgués
5. Europa latina (mediterranea)

A) Elestlo administrativo belga

B) El estilo administrativo espafiol

C) El estilo administrativo francés

D) El estilo administrativo griego

E) El estilo administrativo italiano

F) Elestilo administrativo portugués

Conclusiones

D Noveno paso — Bibliografia, hemerografia y sitios de Internet

Para la elaboracion de la presente investigacién se utilizaron las siguientes fuentes

de informacién:
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Bibliografia

La mayoria de los textos utilizados tratan como tema principal la administracién y
los negocios internacionales. Esto es asi puesto que la cultura y su influencia en la
administracién es un tépico de gran relevancia para el administrador que opera en
varios paises. Aunque la mayoria de las aportaciones son hechas por autores
notteamericanos (p. €j.: Bartlett, Daniels, Cateora, Evans, Hall, Moran, Victor,
Stripp, Graham, entre otros), se han buscado también obras de autores europeos,
entre ellos: Hofstede, Laurent, Makridakis, Viedma, Vallette-Florence y Kets de
Vries. También se han incluido los trabajos de autores de otras nacionalidades
como por ejemplo: Koopman, Méndez, Funakawa, Avila, Ghoshal, entre otros.
Casi 1a totalidad de los textos (tanto bibliogrificos como hemerogrificos y de

Internet) se encontraron en inglés, muy pocos estaban disponibles en otros

idiomas como espaiiol, alemin y francés.

Hemerografia

En cuanto a las fuentes hemerogrificas, todas excepto una pertenecen a autores
europeos. Estas publicaciones periédicas estin dedicadas, al igual que los textos
bibliogrificos antes mencionados, proncipalmente a la administracdién
internacional y a la divulgacién de hallazgos de recientes investigaciones en el

tema.
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Sitios de Internet

La Internet fue muy it para recuperar informacién actualizada y valiosa. Sin
embargo, la mayoria de los sitios encontrados corresponden a fuentes de
referencia. De igual manera, se intenté conseguir mas apomd::)nes de autores

europeos, entre las que se hallaron fueron las de Harttmut, Fontaine, Dreschel y
Schmidt.




J)  Décimo paso - Cronograma de actividades

Estos son los tiempos estimados para cada actividad, con sus tiempos reales segiin su grado de avance,

Figura 1-1. Cronograma de actividades
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2. Limites y advertencias

En esta tesis se presentan tan sélo dos de los varios modelos de administracién
transcultural que existen en la actualidad, entre los cuales se encuentran: el
modelo de siete dimensiones de Fons Trompenaars, los estindares culturales de
Alexander Thomas, el modelo de zonas geo-culturales de Wendy Hall, el modelo
de Schwartz, la “telarafia cultural” de Bettina Schmidt, Hartmut Behr y Paul
Dreschel, el anilisis de Hampden-Tumer y Trompenaars, €l modelo de R.
Lessemn y F. Neubauer, el “Sistema de Anilisis y Perfilado Cultural” (Cultural
Profiling and Analysis System, CPAS) de Stephen Gatley y Ronnie Lessem, el
modelo de Tsdandis, los cinco “lentes culturales” de Mary O’Hara-Devereaux y
Robert Johansen, el Anilisis de la Confianza de F. Fukuyama, y el modelo socio-
histérico “Euromanagement’ de H. Bloom, R. Calori y P. de Woot. No es la
intencién del autor el tocar a profundidad todos estos modelos, ya que no lo

permiten ni el tiempo ni el espacio en este trabajo.

En ningiin momento se pretende afirmar que los modelos de Geert Hofstede o
de Edward T. Hall (o de cualquier otro autor) son la tinica y mejor respuesta a los
problemas que expone la administracién transcultural. Cada modelo tiene tanto
ventajas como inconvenientes. Sin embargo se ha considerado de utilidad tratar
solamente los modelos de Hall y Hofstede por dos motivos: el primero, porque
los modelos antes mencionados contienen informacién o mediciones de todos
los paises miembros de la Unién Europea; y el segundo, porque ambos modelos
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se complementan en el sentido de que uno es cualitativo y el otro es cuantitativo,
uno no cancela o invalida al otro, sino mis bien pueden usarse simultineamente,

algo que se hizo en el presente trabajo.

Un supuesto bisico en la elaboraciéon y aplicacién de los modelos arriba
mencionados es que se asume que la mayoria de las personas de una sodedad
dada se comporta de manera mis o menos homogénea y que la cultura esti
contenida dentro de los limites fronterizos de un pafs. Los patrones de migracién
desde y hacia un pais y la inevitable mezcla de culturas dentro de los paises (y las
empresas) no inciden en el caricter nacional. Las empresas multinacionales, a
pesar de la gran mezcla de nacionalidades y culturas diferentes que representan,
no parecen influir demasiado en los valores de cada nacionalidad. Incluso en
grandes corporaciones multiculturales, que se jactan de contar con culturas
corporativas estandarizadas que marcan cémo debe comportarse la gente en
todas las filiales en cualquier parte del mundo, se ha encontrado que “... Jos
Sspuestos y valores culturales profundamente arraigados, con respecto al poder, a la autoridad, a
la estructura, u la_jerarquia, al control o a la coordinacion, aparentermente no.carmbian como
resudtado de la emmarcadion conporatine** En otros estudios realizados por cmptesas.

norteamericanas en sus filiales europeas, se descubtié que “... s aksmanes fueron

L " z 1,

mds anes, los holandeses mds bolande

, Y ast sucesivarente — a pesar de o a

causa de Wikt y trabajar juntos en la mima corporacién.”*®




En cuanto a los estilos administrativos descritos en el quinto capitulo, cabe hacer
una aclaracion. Ningin estilo es intrinsecamente malo o bueno, ni superior o
inferior con respecto a los demis. Simplemente refleja la cultura de una sociedad
y como lo sefialan Méndexz et al., no es posible hablar de “... ‘wltwras avanzadas’, en
contraste con ... ‘culturas atrasadas’, que babrian de aspirar a lograr el modelo de las primeras,

asin a costa del deterioro [o modificacién] de su rigueza simbdkica ...

Los estilos administrativos descritos aqui corresponden a los quince paises que
son miembros de la Unién Europea, al momento de elaborar este trabajo
(primavera del 2002). No se incluyen los paises préximos a ser aceptados en la

P

Unién.

Una vez presentados los limites y advertencias de ésta investigacién, se procede a
exponer los apartados cortespondientes a la recopilacibn de datos, el

procesamiento y anilisis de la informacién y la interpretacion de los resultados.

3. Recopilacién de datos
La recopilacién de datos se llevé a cabo mediante una investigacion documental

en libros y en la red Internet.

Todas las publicacionies periédicas (excepto una) fueron extraidas de la Intemet

en las siguientes bases de datos:

= Joumnal of international business studies (hup://www.jibs.net/) y
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* Emerald Management (http://www.emeraldinsight.com).

La informacién acerca de la Unién Europea se obtuvo del sitio ofidal de la UE
en hap://www.curopa.cu.int/. Gran parte de la bibliografia fue hallada gracias al
catilogo en linea de libros de la UNAM (LIBRUNAM). El resto fue encontrado

con la ayuda del programa Copernic 2001, que se conecta a varios motores de

bisqueda en Internet.

4. Procesamiento y andlisis de la informacién

Luego de obtener los textos, el material fue leido y la informacién que resultaba
relevante para el tema de la investigacién fue capturada en computadora mediante
el procesador de textos Microsoft Word. Al mismo tiempo se fueron elaborando
las fichas bibliogrificas, de resumen, etc. Finalmente, las fichas fueron agrupadas
de acuerdo con el temario tentativo. El mapa y las grificas fueron confeccionados

a través del programa Microsoft Excel e incorporados en documentos de Word.

5. Interpretacién de los resultados

Finalmente, por medio del método inductivo se érocedié a explicar y describir los
estilos administrativos en los diferentes paises miembros de la Unién Europea
con base principalmente en el anilisis de las investigaciones de G. Hofstede y E.
'f. Hall. También se adjuntan las aportaciones y expetiencias de varios autores,

que contribuyen a enriquecer y explicar mejor el tema.
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1 Cateora, Philip y Graham, John — Ii jonal Marketing, EUA, McGraw-Hill, 1999. A este término también
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Publishing, 1991.

3 Ibidem.

4 Terpstra, Vern et al, op. dit. {Traduccién del autor]
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muy comtin este sinénimo para la palab. d luso el diccionario define ala p &
como “axiim y tfecto de administrar.” [Garcia-Pelayo, Ramén — Pagaeio Laroxsse il ’,"”-\' y
1986])

€ Compiton’s Interactive Encyclopedia, Compton’s NewMedia, Inc., 1994, 1995,

7 Ibidem.
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13 Koontz, Harold y Weihrich, Heinz — Adwinistraciin: sna 53 global, México, McGraw-Hill, 1998.
14 Laurent, André op. cit.
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16 Méndez, José S.; Zorilla, Santiago; Monroy, Fidel — Disdimica sadal de las ompanizaciones, México, McGraw-
Hill, 1993.
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Capitulo II

EL MODELO DE GEERT HOFSTEDE

Introduccién

La forma en que la gente se comporta, lo que piensa (tanto de si misma como de
los demis), la lengua que habla, su estilo de vida, su sistema de creencias y los
valores que adopta son todas funciones de la cultura. Segiin una de las primeras y
mas famosas definiciones de cultura del antropSlogo Edward Tylor, que data de
1871, la cultura ‘ée.r la parte del ambiente humano creada por el bombre (la suma sotal de

conacimtientos, creencias, arte, moral, leyes, costumbres y lquier ofras capacidades y bdbitos

7,

quiéridos por los b como miiembros de la sociedad””

El japonés Atsushi Funakawa tiene otra definicién de cultura, Ia cual a su vez estd
basada en los estudios de Geert Hofstede, principalmente en la obra “Cultures

and organizations: software of mind.> “l cwltura puede ser defimida como la

programacion mental, sofiware tal, predisposic tales de una persona’>

Hay que tener en cuenta que las costumbres o pricticas de negocios son tan parte
de la cultura de un pais como lo es su lenguaje. La cultura, ademis de marcar Ia
forma de actuar de cada dia, también establece patrones genemales de

comportamiento. En consecuencia, los administradores no pueden exlcuirse de 1a
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influencia de los valores, el idioma, la politica, la familia, la idiosincrasia y todo lo

que representa su entorno patticular. Como lo menciona Hofstede, 1a cultura o

mis bien las diferencias culturales “... genen profundas as para la valkdez y
transferendia de teorias y métodos de trabajo de un pais a otro.”>* Funakawa confirma lo

anterior: “Dada la naturaleza extendida de la cultura, es obvio que influencia casi todos los

aspectos de la administracion.””

Fons Trompenaars sugiere que “... las culturas corporativas son una expresion de sus
respectivas culturas nacionales, de las cuales surge la empresa, o mejor dicho, la administracion™
En apoyo a esta idea, Harold Koontz y Heinz Weihrich afirman: “es posible que la
influencia de la cultura nadonal sobre la cultura [corporatival mo sea inmediatamente

advertible, aungue se refleja en la conducta [corporativa) y en las pricticas administrativas.””

La forma de llevar a cabo los negocios en un pais esti marcada por la conducta de
la gente de dicho pais, es decir, que la cultura de una sociedad que determina la
conducta para 1a vida diatria de sus miembros también determina la conducta de

negocios en cada pais.
Gatley y Lessem establecen dos suposiciones generales acerca de la cultura®

1. Las diferencias nacionales culturales si existen y estin asociadas con un cietto

numero de valores compartidos.
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2. Estos sistemas de valores compartidos influencian las actitudes de la gente en

sus vidas laborales adultas.

Dicho de otra forma, la conducta de la gente tanto en ambiente de negocios

como en ambiente de vida cotidiana, es influenciada todo el tiempo por la cultura.

La influencia de Ia cultura en la administracién ha motivado a varios
investigadores a profundizar en el tema y a buscar nuevas formas de entender este
fenémeno. Uno de ellos es el psicSlogo holandés Geert Hofstede, quien ha
proporcionado un amplio estudio acerca de cémo los valores culturales afectan
los negocios internacionales. En un estudio de los empleados en una enome
empresa multinacional a través de sus filiales internacionales’, con el apoyo del
Institut pour PEtudes des Méthodes de Direction de PEntreprise IMEDE)" en
Lausana, Suiza y del Instituto Europeo para Estudios Avanzados en
Administracién en Bruselas, se examinaron a 88 000 personas en 66 paifses y con
la aplicacién de 117 000 cuestionarios (traducidos en 20 idiomas)"!, se encontrd
que las culturas de las naciones estudiadas difetian en cuatro dimensiones
prdmarias a las que Hofstede bautizé con los nombres de indice de distancia
del poder, indice de evitacion de la incertidumbre, indice de
individualismo e indice de masculinidad. En este trabajo se incluyen sus

abreviaciones originales en inglés.




Hofstede hallé que “... & nadonalidad de los informantes afecta los puntajes de las
preguntas [de los cuestionarios que se aplicaron] en una_forma altamente significativa'
Y aunque en varias preguntas de la encuesta la varianza que ocasionaba el factor
nacionalidad sobre los informantes era del 4.2%, eso era “... sin embargo, 16 veces

mids de lo que se podia esperar sobre la base de la pura suerte.”"

Cada uno de los indices antes mencionados fue elaborado para evaluar
numéricamente a los paises sometidos al estudio, dando como resultado una
puntuacién que permite hacer comparaciones objetivas entre ellos. Dichos
indices fueron hechos de tal forma que las respuestas a los cuestionarios
determinaran, mediante anilisis estadisticos, las puntuaciones para cada pais.
Hofstede tenia la intencién de que las cantidades de los puntajes oscilaran entre O
(el mis bajo) y 100 (el mas alto), para fadilitar su manejo. De cualquier forma, a
mayor puntaje, mayor seri la presencia de las caracteristicas observadas para cada
indice. La figura 2-1 muestra los puntajes obtenidos para cada pais, asi como el
lugar que ocupa dentro de la lista de paises, con tal de ubicarlos mis ficilmente y

saber a simple vista el orden que guardan entre si.

Este capitulo trata precisamente de las investigaciones de Hofstede que dieron
forma a su modelo que comprende las cuatro dimensiones o indices arriba

mencionados. Es por eso que el capitulo se divide en cuatro secciones en las que

se explica a detalle cada uno de ellos.
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Figura 2-1. Dimensiones culturales de Hofstede y puntajes de paises de la Unién Europea

PAIS PUNTAJEPDI| LUGAR |PUNTAJEUAI| LUGAR |PUNTAJEIDV] LUGAR |PUNTAJEMAS| LUGAR
Alemanis (Ale) 35 45 65 31 67 15 66 10
Austria (Aus) 11 57 70 2% 55 21 79 3
Bélgica (Bel) 65 21 94 5 75 8 54 25
Dinamares (Din) 18 55 2 55 74 9 16 54
Espaits (Esp) 57 32 86 11 51 2 7] 7]
EUA (EUA) 40 4 4 46 9 1 62 17
Finlandis (Fin) 3 50 59 34 63 17 2 51
Francia (Fra) 68 17 8 10 n 10 43 39
Gran Bretada (GB) 35 4 35 51 89 3 66 11
Grecis (Gre) 60 2 112 1 35 3 57 20
Guaternsis (Gus) 95 2 101 3 6 57 37 47
Trianda (i) 28 53 35 52 70 12 68 8
Traki (Tt} 50 36 75 25 76 7 70 5
Japén (jap) 54 35 92 7 46 25 95 1
Malagia (Ma]) 104 1 36 50 26 39 50 2
México (Mex) 81 5 82 19 30 35 2] 7
Paises Bsjos (PB) 38 4 53 38 80 5 14 55
Portugal (Por) 63 26 104 2 2 38 3 49
Singapur (Sin) 74 14 8 57 20 4 48 3
Suecis (Sue) 31 52 2 53 i 11 5 57

Fuente: Hofstede, Geert op. cit; “Nations! Cultures”, ITIM: Culture and Management Consultants, 2002, hup://wwwifim ozg/4shabiml Se eligieron estos de Is lista de 57 palses y regiones.
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1. Indice de distancia del poder (PDD™

El primer indice en prepararse fue el indice de la distancia del poder (PDI).
Para su elaboracién, Hofstede se basé en 1a Teoria de la Reduccién de Distancia
del Poder de Mulder segin la cual ““... bs subordinados tratarin de reducir la distancia del
poder entre ellos mismos y sus_jefes y los _jefes tratardn de mantener o incrementarla.”'> Ambas
tendencias de disminucién y aumento de dicha distancia encuentra su equilibrio

debido al ambiente social determinado. Los expertos en sodologia concuerdan

con la idea de que “... los sistemas de estratificacion son extremadamente dependientes de la
culturd”®, 1o que sugiere que un lider autocratico es asi por la sociedad en la que

vive y que no necesatamente seri aceptado y/o efectivo en otra cultura con

normmas sociales diferentes.

Puesto que el fundamento del trabajo de Hofstede se encuentra en la teoria de
Mulder, se ha considerado pertinente incluir sus aportaciones en este apartado.
De acuerdo con Mulder, el poder se define como “e/ potencial para determinar o

dirigir (hasta derto grado) la conducta de otra persona/ otras personas mds de lo que sucede en

sentido contrario.””"’

Para la creacién de su teoria, Mulder confirmé cerca de 20 hipStesis en sus
experimentos y trabajos de campo. Entre las mis importantes se encuentran las

siguientes'®;
e El mero ejercicio del poder proporciona satisfaccién
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e El individuo mas poderoso tratari de mantener o aumentar la distancia del

poder con respecto al individuo menos poderoso.
® A mayor distancia del poder, mayor sera el esfuerzo por incrementarla

e Las personas tratarin de redudir ia distancia del poder entre ellos mismos y las

personas mis poderosos
® A menor distancia del poder, mayor seri la tendencia a reducirla.

® La tendencia de los poderosos de mantener la distancia del poder y la

tendencia de los menos poderosos a reducirla se refuerzan la una a la otra.

Con base en todo lo anterior, Hofstede proporciona el siguiente concepto de la

distancia del poder:

“La distanda del poder es una medida del poder interpersonal o influencia

entre [el jefe] y [el subordinado)] como se percibe por el menos poderoso de
los dos, [el subordinado].””*®

Dicho en otras palabras, la distancia del poder es la diferencia de “poderes” o
influencias tanto del jefe como del subordinado. Hofstede confirma lo que se
mencioné mas arriba: “... gue la distancia del poder ... la cual es aceptada por tamto fel
jefe] como por [el subordinando] y apoyada por su emtormo social es, hasta un grado
considerable, determinada por su cultura nacional”™
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La diferencia de poder en los niveles y posiciones dentro de una organizacién es
necesatia, e incluso “... inevitable y_funcional”*' Para Hofstede, la desigualdad en 1a
distribucidn del poder entre los miembros es la esencia de la organizacién. Y esto
es asi para superar temporalmente a la Ley de la Entropia.”® De lo contrario, el
desorden no permitiria el buen funcionamiento de las organizaciones, sin
importar de que tipo sean: piblicas, privadas con o sin fines de lucro, etc. Es por
eso que siempre habri un superior y un subordinado, con el fin de disminuir la
anarquia y la falta de coordinacién, que de otra forma llevaria a la organizacién al
caos. Hofstede comenta: ““incluso las organizadiones designadas para ser igualitarias, tales
como los partidos politicos, desarrollan sus élites de poder; esto es la Iey de Hierro de la
Oligarguia de Michels.”™

Una de las preguntas para medir el indice de distancia del poder (PDI) fue:
“¢Qué tan frecuentemente, segiin su experiencia, ocurre el siguiente problema: los
empleados estin temetosos de expresar desacuerdo con sus jefes?””** Como puede
apreciarse, las respuestas a esta pregunta durante las encuestas reflejan las
percepciones del estilo de toma de decisiones de los superiores (“régimen®
organizacionaD)® y el miedo de los subordinados a disentir o contradecir a sus
jefes. En dicha pregunta se presupone que a mayor frecuencia de los empleados a

tenetle miedo a sus jefes, mayor distancia del poder existe entre ambos.




Un ejemplo del temor a disentir que se presenta en paises de muy alto PDI lo
ofrece Whyte al hablar de Venezuela (que ocupa el quinto lugar entre 57 paises,
PDI=81]):

“En una socedad alt te estrafificada donde todos los poderes estin

concentrados en las manos del superior, ¢l subordinado aprende que puede ser
peligroso cuestionar una decision del superior. En este tipo de situacion, la
gente aprende a comportarse sumisamente —al menos en la presencia del jefe.
Ellos aprenden a no agitarse y discutir con €, cara a cara. Entonces, cuando

no hay razdn para temer, fodavia no sienten que sea natural hablar de

ello™

Ambientes como el que Whyte describe impiden la ficil convivencia de los que
tienen poder y los que no lo tienen. Las relaciones entre ambos grupos son

dsperas y existe un clima de temor entre los subordinados.

Como se puede apreciar, el indice de distancia del poder (PDI) se enfocaen la
orientacién de la autoridad. Este indice mide la tolerancia a la desigualdad social,
es decir, la desigualdad de poder entre superiores y subordinados en un sistemna
social”’ Las sociedades evaluadas .con un alto grado de distancia del poder
tenden a ser jerirquicas con miembros que frecuentemente utilizan la coercién,
manipulacién y la herencia como fuentes de poder.” Dichas sociedades tienden a

ser clitistas.” Un ejemplo de este tipo de culturas es la hindd (PDI=77 y lugar 11),
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en donde el sisterna de castas, aunque abolido formalmente, sigue marcando la
vida de la gente muy profundamente.®® En la India, el simple hecho de que una
persona de una casta superior volteé a ver a otra de una casta inferior es motivo
suficiente para ser degradado. La distancia entre los ricos y los pobres (los que
ostentan el poder y los demis) es abismal. Los jefes (no solamente en la India
sino en cualquier pafs de alto PDI) tenden a ser del tipo autocritico o
paternalista, y por consiguiente, los empleados tienen mas miedo de estar en
desacuerdo con ellos> Al contrario se encuentran los paises con bajo PDI. Ahi,
la equidad es valorada y el conocimiento y el respeto son considerados fuentes de
poder.® Esas sociedades son consideradas pluralistas (al contratio de las elitistas).”
En estos paises, los empleados tienden a preferir a un superior con un estilo
consultivo, Io que implica una interdependencia entre subordinado y jefe.** Esas
diferencias en distancia del poder entre los paises se ven reflejadas en las

opiniones de los administradores, como lo demuestran Bartlett y Ghoshal:

“Por cjermplo, los administradores fr. s indican que la funcidn mds
importante de un administrador es controlar, mientras que los
admsinistradores britinicos dicen que es coordinar. Esto reflegja diferentes
actitudes hacia el poder. Para los franceses, el control se deriva de la jerarguia;
para los britdnicos, la coordinacion es lograda a través de la persuasion y la

negociacion, ya que el jefe no es visto como alguien con todo el poder.>
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Las culturas con alto PDI son mis propensas a tener una desconfianza general
hacia los demis ya que el poder descansa en el individuo (en lugar de descansar
en la posicién jerdrquica) y este es aplicado mediante el uso de la fuerza en vez de
ser legitimo. Un alto PDI también indica que existe una percepcién de diferencias
entre superior y subordinado y una creencia de que aquellos que tienen el poder
también tienen prerrogativas. Por ejemplo, el director de una compaiiia
seguramente no checa tarjeta de entrada si sus obreros lo hacen o puede ser que
tenga un comedor especial o un baifio privado. En sociedades con un bajo indice
de distancia del poder no se espera que tales privilegios existan.*® Es intetesante
notar que, por ejemplo, en Suedia (bajo PDI) la constitucién otorga a cualquier

ciudadano el derecho de leer el correo del primer ministro.

En la figura 2-2 se presentan las caracteristicas mds sobresalientes en los paises de
alto y bajo indice de distancia del poder. Es pertinente citar al mismo Hofstede
con respecto a la “polarizacién’ entre bajo y alto PDI (asi como para el resto de

los indices):

“Esta es una dicotornia que sirve para clarificar las distinciones, pero uno
deberia tener en rmente gue (1) el PDI es un continuo, de forma que los paises
no estin simplemente polarizados entre ‘alto’ y ‘bajo’ sino que pueden estar en
cualquier lugar en medio; (2) no todas las comnotaciones aplican con igual
Juerza a un pais dado; y (3) los indisiduos en los paises mruestran un amplio

rango de variacion alrededor de las normas sodales del pais.”>
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Figura 2-2. Connotaciones y normas sociales en el fndice de Distancia del Poder

PAISES DE BAJO PDI PAISES DE ALTO PDI
 La delegacidn de autoridad es comiin La concentracién de la autoridad es comiin
Menor desigualdad de poder Mayor desigualdad de poder
Los empleados prefieren a los jefes consultivos Los emplesdos pierden el respeto por jefes

consultivos

La supervisidn cercans es evauada negativamente por
los subordinados

La supervisién cercana es evaluada positivamente por
los subordinsdos

Lss instrucciones detalladss no siempre son
necesarias

Para los subordinados, un buen jefe siempre da
instrucciones detalladas

Sentimientos mezclados de los jefes por

Apoyo ideologico de los jcfes por una amplia

autoritarios que los que cuentsn con bajos niveles de
educacion

distribucién de 1a capacidad de liderazgo e iniciativa distribucién de Ia capacidad de liderazpo e iniciativa
La gente es interdependiente Poca gente es independiente, la mayotia es
dependiente
La jenrquis significa una desigmldsd de  roles | La jerarquis significa desigualdad existencial
establecida por conveniencia
Posibilidad de consulta informal a los empleados sin Posibilidad de paticipacion formal de los empleados
icipacién formal, sin consulta informal
Los superiores son gente como uno Los subordinados consideran a los superiores como
de una clase diferente
Los subordinados son geate como uno Los superiores consideran 2 los subordinados como
- de una clase diferente
Los empleados son mis libres de pedir aumentos de | Creencia de que los empleados o deberian pedic un
salatio incremento de salario
Sentimientos mezclados scerca de la panicipacién de | Apoyo idealigico por Ia participacion formal de los
los empleados en ka administracidn empleados en la administracion
Lss actiades qutoriteriss son  cuestidn  de | Las actitudes autoritarias son una norms socis]
personalidad :
Los empleados snejor educados tienen menos valores | Los empleados con altos y bujos niveles de educacion
muestran valores sinilares acerea de Ia sutoridad

El uso del poder s legitimo y esta sujeto al juicio
entre lo bueno y lo malo

El poder es un hecho bisico de la sociedad el cual
precede 2 lo bueno y lo malo. Su legitimidad es

itrelevante

Firides onpioacionles mis panas Pioinad PP
Menor valotscion por ka obediencia Mayor valorscion por la obediencia

La coopracion entre la gente sin poder puede | La cooperacidn entre la gente sin poder es dificil de
basarse en la solidaridad llevar a cabo debido 2 1a poca fe en la gente

Alta valoracion por la independencia (derecho a hacer
lo que uno quiere o como uno quiere, ser libre de

Alta valoracién por ¢l conformismo (hacer lo que
aceptado y propic)

tomar decisiones propis)

Msyor apettica & nuevas ideas y métodos Mayor resistencis al cambio

Los emplesdos, generalmente, tienen la iniciativa La iniciativa la tiene, pot lo reqular, ¢f jefe

Los emplesdos muestran menos miedo de estar en | Los empleados muestran temor por disentit 0 no
desacuerdo con sus jefes estar de acuerdo con sus jefes

Para las mismas ocupaciones, se necesitan menos

Para las mismas ocupaciones, es necesario contar con
mis afios de educacidn

aiios de educacin .
Toda la pente tiene derechos iguales Los que ostentan poder tienen derecho a privilegios
Los empleados muestran mds cooperatividad Los empleados son ms tenuentes a confiar los unios

en los otros

Percepcion de que los jefes muestnn mis
eracid

Percepcion de que los jefes muestran menor
consideracién

A Enfasis en l recompensa, en ¢l poder legitimo del

experto

Fiafasis en el poder coercitvo | de referencia

La gente poderosa trata de verse menos poderosa de
lo quees

La gente poderosa trata de verse lo mis poderosa
ible

De las cuslidades mis admirsbles en una persona se

De las cualidades mis admirables en una petsona se
encuentran la dedicacion y 1a lealtad 2 su compaiiia

encuentran ls inicistiva y b crestivided e :

Fuerte ética del trsbsjo percibids (fuerte rechazo de Ia | Débil ética del trabsjo percibida (creencia frecuente

idea de que 2 1a gente le disgusta el trabejo) degpeahgmreledeupd‘admbqo .
Percepeidn de que los jefes toman decisiones después | Percepcidn de que los jefes toman decisiones
de consultar a los subordinados aumiwygaufnzﬂsnumm

Menor centralizacion Mayor centralizacién .

Los sdministradores estin mis satisfechos con un | Los ndnmsmdom estin mas satisfechos con
Supeior PACCIDALIVO sgpedoxespcrsumvosoautomt'wos

Ta pente en vasios niveles de poder se siente menos | La gente es una amenaza potencial al poder de uno y
amenazads y mis preparsda para confiar en }a gente | rara vez s¢ puede confiar en ella .
"Atmonia lstente entre los poderosos y la gente sin | Conflicto latente entre los poderosos y la gente sin
m m 0 0 .

El trabsjo manual tiene ¢l mismo status que el trabajo | Los puestos en trabajos de oficina son mis valorados
de oficina que los puestot a nivel de obrero :

Los niveles bajos son slnmente calificados lmnivebbaios.sonuas_mmteuhﬁados
Pequeiios diferencisles salarisles Gnndud:fa@;hsnhmhde _

Pequedia proporeién de personal de supervision Gnan proporcida de personal de supesvision
r— dela Teoris Y de Supuestos de I Teosis X de Dougls McGregor

Fuente: Hofsede, Geert op. cit.

FAERWANS

5 o

e
I




Una vez expuesto el indice de distancia del poder, se procede a continuar con
la segunda dimensién cultural encontrada por Hofstede: el lamado indice de

evitacién de la incertidumbsre (UAI).

2. Indice de evitacién de la incertidumbre (UAD)*

Sin duda alguna, la incertidumbre es uno de los obsticulos mis importantes para
la toma de decisiones en las empresas de todo el mundo. “La foma de decisiones
implica siempre diertos riesgos.””®® La cuestién es ¢cudnto riesgo estd uno dispuesto a
correr? Sin embargo, “L forma en la cual las organizaciones se enfremtan con la
incertidumbre no depende en alguna cantidad objetiva de incertidumbre, sino de la forma en la
que es perdibida dentro de la organizacion.”*® En un estudio realizado por Downey et al.
aplicado a 51 gerentes divisionales norteamericanos, se encontté que las
percepciones de incertidumbre se basan mis en variables de personalidad que en
su petcepcién de las condiciones ambientales.*’ Esto, a su vez, depende de las
varables culturales nacionales de cada organizacién, que “... gfectan las_formas en que
las sociedades] construyen orgamizadones que reaccionan a la incertidumbre.”™* El autor

francés Faucheaux incluso explica que ““... Jos enfogues norte icanos de admeinistraciin

estratéigica no aplican a los paises latinos en gemeral y en Francia en particular. [Debido

principalmente a que] ... 2 formulasion de estrategias es un proceso culinral”™*

En la obr titulada “Behavioural Theory of the Fitm” de Cyert y March se utiliza

la expresion “evitacién de la incertidumbre™ (que sirvié para la elaboracién del
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fndice de la evitacién de la incertidumbre [UAI]) en donde se describen las

formas en las cuales las organizaciones evitan la incertidumbre:

“(Prmero, ...] et¥tan el requerimiento de anticipar correct te los

en el futuro distante usando reglas de decision que enfatizan la reaccion a corto
plaze y la retroalimentacidn a cortfo plago en lugar de la anticgpacion de
eventas inciertos a largo plazo. Segundo, evitan el requerimiento de anticipar
reacciones futuras de otras partes de su entorno mediante el arreglo de un
entormno  negociado. Imponen planes, procedimientos operativos estindares,
tradiciones industriales, y contratos que absorben la incertidumsbre en esa
situacion al evitar la planeacion donde los planes dependen de la prediccion de
eventos futuros inciertos y al enfatizar la plancacién donde los planes pueden

bacerse auto-confirmantes (sic] por algiin dispositivo de control>>**

El indice de evitacién de la incertidumbre (UAI) indica el grado de riesgo que
la gente de una sociedad estd dispuesta a aceptar. En otras palabras, describe la
intolerancia que tienen las personas de una cultura a la ambigiiedad y al hecho de
no tener la certeza de vados aspectos de la vida. Como el mismo Hofstede lo

expone:

“... las tendencias hacia la rigidez y ¢l dogmatismo, intolerancia de diferentes

opiniones, ¢l tradicionakismo, la ssupersticion, el racismo y el ctmocentrismo,




fodos se relacionan con una norma de (in)tolerancia a la ambigiiedad ... gue es

medida por el Indice de Evitacion de la Incertidumbre.”™*®

Entre las preguntas que se emplearon para medir este indice fueron: “Las reglas
de la compaiiia no deberian romperse — incluso si el empleado cree que es en el
mejor interés de la compaiiia” y “cQué tan frecuentemente se siente Ud. nervioso
o tenso en el trabajo?”” Se asume que la gente que esté de acuerdo con la primera
pregunta y/o que experimente tensién nerviosa mis de lo razonable muestra altos

niveles de evitacién de la incertidumbre.*®

Los pafses con altos niveles en su UAI son por tanto muy intolerantes a la
ambigiiedad, dando como resultado una desconfianza generalizada hada las
nuevas ideas o formas de actuar.*” Una consecuencia es que en aquellos paises, la
resistencia a los cambios sea bastante més pronunciada que en otras partes. Estas
culturas tienden a sufrir un mayor nivel de tension nerviosa y ansiedad asi como
mis preocupacién por la seguridad y el obedecimiento de reglas (Hofstede lama
a esto “odentacién a las reglas™). Asi pues, la gente bajo estas condiciones se
apega fuertemente a los patrones de conducta histéricamente probados que
pueden llegar a convertirse en reglas inviolables. Esto sucede porque la gente trata
de enfrentar la ansiedad mediante una mayor necesidad por la seguridad,
expresada en la orientacion a las reglas y en un deseo de estabilidad laboral. Esto
ultimo ocasiona. que la gente dude en cambiarse de trabajo, incrementado asi la

antigiiedad promedio de los trabajadores en los puestos.*®
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Al respecto, comentan Christopher Bartlett y Sumantra Ghoshal:

“Los administradores britdnicos, comparados con los alermanes, [estan) mds

preparados para adaptar la estructura a la gente trabajando en ella. 1os

bios [son] frecuentement, dos como oportunidades para remezxclar los
trabajos y las responsabilidades con tal de acomodar al talemto disponible, y

para crear oportunidades para el desarrollo personal ..**°

Sélo la débil evitacién de la incertidumbre de los britinicos les permitidia mostrar
tales actitudes hacia los cambios en el trabajo. Para los alemanes, la estabilidad
laboral es muy valorada, por lo que seria raro observar la situacibn antes
mencionada en Alemania. Por tanto, es de esperarse que la rotacién de personal

en las empresas teutonas sea muy baja.

Otra consecuencia de un alto UAI es €l hecho de que “... k gente mayor [espera] por

msds fiempo antes de dejar la responsabildad en manos de la gente mids joven, y en tal sociedad

sus miembros [desaprueban] com mds frecuenda la conducta de los jovenes”™ Dicha
situacién se refleja en una brecha generacional mis amplia y una diferencia de
edades mayor entre lideres y seguidores. En un estudio de Bettignies y Evans se
publicaron las edades promedio de altos Mos en once paises europeos. Se
encontrd que las edades estin fuertemente correlacionadas con el UAIL Se piensa
que en paises de alto UAI, exista mis de lo que se llama geromtocraca (el

poder/gobiemno de la gente mayor).>!
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El dicho mexicano que reza: “mds vale malo conocido que bueno por comocer” coincide
con las mediciones de Hofstede en el caso de nuestro pafs (ver figura 2-1) y Ia
forma mexicana de aceptar los cambios. De acuerdo a los estudios, las culturas
con altos niveles de UAI conceden un alto nivel de autoridad a las reglas como
formas de evitar el riesgo. Por el contratio, las sociedades con un bajo puntaje de
este indice demuestran bajos niveles de ansiedad y presion, alta tolerancia a la
desviacién, disentimiento y una voluntad de asumir riesgos.” Eso se traduce en
“... formar una aproximacion mds empirica al entendimiento y ¢l comocimiento meientras gue
aquellas [culvaras) altas en UAI buscan una ‘verdad [mis) absoluta”>* Cuando existe
una gran diferencia entre los puntajes de esta dimensién de personas de paises
diferentes, la posibilidad de conflicto cultural y frustracién de ambas partes es
bastante grande. Por ejemplo, los franceses tienen un nivel UAI alto en
comparacién con los Estados Unidos (ver figura 2-1). Los jefes franceses tienen
la costumbre de solicitar frecuentemente a sus subordinados que les envien
reportes de sus actividades. Un empleado norteamericano se quejaba de su jefe
que le pedia que escribiera absolutamente todos los gastos que efectuaba e incluso
que resumiera las llamadas telefénicas. Por su parte el jefe francés pensaba que el
norteamericano era incapaz de seguir 6rdenes rigidas, algo que es tipico en
Francia.®* Alemania es otro pais europeo con un relativamente alto valor de UAL
Sus actitudes hadia las reglas e instrucciones son parecidas a las de los franceses
pero con ciertas diferencias. La expresion alemana “Befeb/ ist Befebl” (una orden es

una orden) es una muestra de la autoridad de las reglas. Para los teutones, “&
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persona que da las drdenes es irvelevante, siempre que ocupe la posicion a quien la regla le asigna
la facultad de] dar drdenes”® El estilo administrativo alemin muestra su
preferencia por los procedimientos descritos hasta el Gitimo detalle y las
instrucciones especificas sin dejar lugar a dudas o malos entendidos, o sea, una
gran evitacién de la incertidumbre. Por su parte, el estilo francés “... pome
autoridad de la persona por encima del sisterma de reglas™, algo que se conoce como “bow

plaisir® (el buen placer)®’.

Llama la atencién la gran diferencda de puntajes de UAI entre los paises de
Europa, como es el caso de Alemania (alto UAI) y la Gran Bretafia (bajo UAI).

Hofstede menciona el respecto:

“Alernania tiene un conjunto extensivo de leyes incluso para emergendas que
puedan ocurrir (Notstandgesety); Gran Bretaria ni siquiera tieme una

constitucion escrita.’”>®

La fuerte evitacion de la incertidumbte provoca en los alemanes una considerable
necesidad de no dejar nada a la suerte (como sec menciona miés arriba). En los
negocios, los germanos muestran una propension a *““‘bacer una detallada evaluacion de

los acuerdos de negocios antes de comprometerse.””>®

En otro estudio por cuenta de Horowitz en donde se compararon a 175 altos
directivos de Alemania, Francia y la Gran Bretaiia, se demostré que los alemanes

y los franceses se preocupan mis por los resultados a corto plazo que sus colegas



britanicos. Como se muestra en la figura 2-1, los puntajes para estos paises son
consistentes con los hallazgos de Horowitz. De los tres paises, Gran Bretaiia es el
que tiene menor evitacidén de la incertidumbre mientras que Francia muestra una

intolerancia mucho mayor.

Otras investigaciones han demostrado interesantes hallazgos. En una de ellas se
encontré una alta correlacién entre el indice de evitacién de la incertidumbre
y las encuestas realizadas por Laurent con respecto a la baja tolerancia por la
ambigiiedad en las estructuras jerdrquicas. Entre las consecuendias se encuentra el
hecho de que una organizacién matricial no seria aceptable en todos los paises
puesto que “una aplicacion exitosa de una organizacion matricial presupone una tolerancia a
la ambigiedad en la jerarquia, ya que un subordinado tendrd dos (o tres) jefes. Por lo tanto, las

estructuras del tipo de matriz, deberian ser menos aceptabies en paises altos en UAL™

Los empleados en paises de alto UAI muestran un menor nivel de participacién
organizacional en sus empresas, debido a que los empleados son pesimistas
acerca de las contribuciones que puedan hacer a la organizacién, ya que existe una
“... Sensacion de impotencia del individuo contra el sisterma. Es probable que estos sentimientos
sean alimentados ... por los sisternas organizacionales encontrados en paises con UAI mds alto,

los cuales en cfecto responden menos a los imtentos de los miembros de influendar al sistema

7

debido a que tales intemtos mo som esperados’™' El siguiente ejemplo ilustra esta
situacion: “sn administrador norteamericano de una sidersirgica en Mé>xdco lanzd un sistema

de guejas y sugerencias similar al que se usa en Estados Unidos. Comso mo se presents ninguna
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queja, él asumié que todo iba bien —basta que toda la planta se declard em buelga’* Es
evidente la diferencia en el nivel de evitacién de la incertidumbre entre los
estadounidenses y los mexicanos (ver figura 2-1). Los mexicanos, por causa del
alto UAI, no se atrevian a quejarse por el pesimismo que hay de que sean
escuchados. Por esta razén muchos mexicanos no entablan denuncias o reclaman
sus derechos. La explicacién de Hofstede es clara con respecto a la “sensacién de
impotencia” o la idea de que no sirve de nada el quejarse porque ““el sistema™
hace caso omiso de las reclamaciones. Un sistema de quejas en sociedades de baja

evitacién de la incertidumbre (como EUA) es mais probable que funcione por las

razones antes mencionadas.

Los rdtuales que ayudan a evitar la incertidumbre son un aspecto importante del
UAI Su funcién es la de “... aliviar alge de la tensidn nerviosa por la incertidumbre
mediante la creacidn de una pseudocertidumbre dentro de la cual los miembros de la organizacion

A, rr fo
2 segsr

o> Un ejemplo de estos rituales se mencionaron mis arriba
en los casos franceses y alemanes. La necesidad de los franceses de exigir
memorandos y reportes o la de los alemnanes a preferir instrucciones forma parte
de los rituales que aunque no eliminen del todo a la incertidumbre, si dan la
sensacién de una mayor seguridad y control. Las empresas en culturas con un alto
puntaje de UAI son mis propensas a utilizar controles mis estrictos y mas
frecuentes que inclusive pueden llegar a ser exagerados o excesivos. Esto sucede

cuando “... las actividades [que] son controladas reciben el mensaje de que las cdfras corvectas



s0n mds importantes que los heches correctos”*** De esta manera, los sistemas de control
se convierten en rituales.*® Por ejemplo, €l excesivo control de los costos (s6lo

por reducirlos) puede incidir negativamente 1a calidad de los productos.

Otro ritual propio de un alto UAI es la udlizacién de expertos o consultores
externos. “QOue el experto pueda aplicar mds informacion, perspicacia, o habilidad para
resolver el problema, es_frecuentemente inmaterial, siempre que los miembros de la organizacion
vean que él transforma la incertidumbre en certidumbre”® Por tanto, en paises de bajo
UAX, como la Gran Bretafia, se prefiere la educacién generalista y no-
especializada para los administradores.®” En Itlanda (de bajo UAI), también se
apoya esta tendencia, como lo demuestra el escritor y dramaturgo irlandés George
Bernard Shaw laureado con el Premio Nobel: “wun especialista es aquel que sabe casi
todo de casi nada”” Un antiguo ejecutivo britinico propone que “entre mds dificil es
planear, menos se necesita de planificadores profesionales de tiempo completo.”™*® Se espera que
en paises de alta evitacién de la incertidurnbre los administradores difiecran del
punto de vista de los brtinicos o irlandeses. Tal es el caso de los alemanes. Al

comparar empresas de varios paises europeos se encontré que:

“... aunque las organizac /e tends,

a ser mds planas y a tener

tramos de control mds amplios al compararse con las francesas, los mandos
medios tenian menos discrecion gque sus contyapartes britdnicas ya que estaban
&rvitados a su competencia técnica especifica. La gran valoracion de la

competencia fue expresada en la preocupacion de emcontrar gente competente
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para realizar lareas especializadas, el fuerte rol del persomal para proveer
pericia técnica, y las excpectativas de que la alta direccion no solamente tenga
competencia técnica especifica, sino también un profundo conocimiento de la
compatiia. Ademds, la alta direccion consiste tipicarmente de un consejo
administrative, Vorstand, el cual integra el conocimiento especializado de
varios altos directivos (en vez la direccion de un solo individue como en el caso

de Francia, Gran Bretasia o los Estados Unidos).”™®

En la figura 2-3 se trazaron las posiciones de los paises de acuerdo a sus puntajes
en los Indices de distancia del poder y de evitacién de la incertidumbre,
debido a la fuerte relacién que existe entre ambos. En la grifica se puede ver que
todos los paises latinos y los mediterrineos (incluyendo a Jap6n) se encuentran en
el grupo de alto PDI y alto UAI. Otros pafses asidticos como Malasia y Singapur
estin en el sector de alto PDI y bajo UAL Los paises germanicos se encuentran
en bajos niveles de PDI (incluyendo a Finlandia) y los grupos anglo-escandinavos

(que incluyen a los Paises Bajos) estin en el cuadrante de bajo PDI y bajo UAL

De la combinacién del PDI y del UAIX, Hofstede sugiere que un alto nivel de
evitacién de la incertidumbre de un pais se vincula con un fuerte superego de los
individuos.” Y en sodedades con alto PDI, el superego se personifica en la
forma un individuo poderoso (por ejemplo: el jefe, el lider, el padre). Bajo estas

condiciones, la gente tende a culpar a los poderosos por todo lo malo que les



UAI

sucede (algo muy comin en los paises latinos) y se sentiri reladvamente libre

cuando el jefe no los esté viendo.”

Figura 2-3. Posicion de los paises en las escalas de distancia del poder y evitacion

de la incertidumbre

120 Pequeidia distancia del poder Gran distancia del poder
Fuerte cvinacién de la i idumb Fuerte evitacién de la i idumb

100

80 4

60

40 1

20 4
Pequedia distancia del poder Gmaan distancia del poder

o Débil evitacién de la i idumb Diébil cvitacién de la i idumb:
0 20 40 60 80 100

PDI

120

Fuente: Hofstede, Geert op. cit. Incluye todos los paises de Ia figura 2-1 Por conveniencia, aqui se utilizan las abreviaturas

que cocresponden a cada pais de la figuea 2-1.

Por otro lado, en paises de baja distancia del poder y con fuerte evitacién de la

incertidumbre tal situacidn no es comun, ya que el superego se encuentra

“internalizado”, es decir, que la gente no tiene miedo de estar en desacuerdo con
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sus superiores porque no necesitan a alguien externo que les diga que algo esta

mal. Ellos mismos se juzgan y se sieaten culpables.”

Cuando hay bajo UAI, las culturas cuentan con una mayor libertad de
experimentar con diferentes conductas. Al agregar una gran distancia del poder, el
individuo poderoso dedde lo que sucede aunque dicho individuo no acate las

reglas o los imperativos morales.” Hofstede comenta:

“Hay un chiste muy conocide de que en Gran Bretasia todo estd permsitido
exccepto lo que estd probibido; en Alermania todo esti probibido excepto lo que
esté permitido; y en Franca todo estd permitido, incluse lo que estd

probibide”™

Pugh llevé a cabo unos estudios en la Gran Bretafia para clasificar a las empresas
de acuerdo con la “concentracién de la autoridad” (relacionada con el PDI) yala
“estructuraciéon de las actividades” (relacionada con el UAI). Al combinar la
clasificacion de Pugh y las combinaciones de dimensiones culturales de la figura

2-3, Hofstede propone la siguiente “tdpologia™ (ver figura 2-4).

Segin esta tipologia, las sociedades del primer cuadrante tenderin a crear
burocracias de flujo de trabajo, en donde los procesos de trabajo estin
establecidos mientras que en las burocracias personales del cuarto cuadrante las

relaciones’ entre las personas estin establecidas y no los procesos de trabajo. Las

burocracias completas establecen las relaciones de las personas entre si y las



relaciones entre las personas y los procesos de trabajo de una forma muy rigida.
Las reglas formales, las leyes o las tradiciones son los instrumentos para
conseguirlo. Por el otro lado, las organizaciones implicitamente estructuradas del
tercer cuadrante se traducen en organizaciones en las cuales ni las relaciones entre
1a gente ni entre ella y los procesos de trabajo estin establecidos estrictamente. En
esas condiciones ““/& jerarquia no es una meta por sé misma ... y las reglas no son una meta

por s mismas; ambas son medios para obt. resultados, para ser cambiadas si se necesita.””’>

Figura 2-4. Tipologia de Pugh y Hofstede para la clasificacién de las

organizaciones de acuerdo a sus combinaciones de PDI y UAI

Cuadrante 1 Cuad 2

Pequedia distancia del poder Gran distancia del poder

Fuerte cvitacién de la incertidumbre Fuerte cvitacién de la incertidumbre
Paises: germanopadantes, Finlandia Paises: latinos, meditecrincos y Japén

Tipo de organizacién: burocracia de flujo de trabajo | Tipo de organizacién: burocracia completa

Modelo implicito de organizacién: mdquina bien | Modelo implicito de organizacién: picimide
accitada

Cuadrante 3 Cuadnante 4
Pequeiia distancia del poder Gran distancia del poder
Débil evitacién de la incertidumbre Débil evitacién de la incertidum

Paises: anglosajones, escandinavos y los Paises Bajos | Paises: surasidticos

Tipo de organizacién: implicitamente estructurada Tipo de organizacién: burocracia personal

Modelo ﬂ licito de ow' 16n: mercado de aldea | Modelo imp licito de ow' ién: familia
Fuente: Hofstede, Geert op. dt.

Los modelos implicitos que aparecen en la figura anterior son una aportacién del
profesor O. J. Stevens. De acuerdo con sus investigaciones, Stevens identificé los

modelos implicitos de una organizacion ideal para cada cultura. Asi pues, para los
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latinos 1a organizacién eficiente es la pirimide (énfasis en la jerarquia); para los del
tercer cuadrante es el mercado (énfasis en la negodacion horizontal); para los
germinicos es la maquina bien aceitada (énfasis en los procedimientos); y para los
asidticos es la familia (rigida jerarquia pero sin estructuracién de proceso de

trabajo).

En la figura 2-5 se presentan las connotaciones del indice de evitacién de la

incertidumbre, al cual también se le aplican las mismas aclaraciones que para el

PDI.
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Tabla 2-5. Connotaciones y notmas sociales del fndice de Evitadén de la

Incertidumbre
PAISES DE BAJO UAI PAISES DE ALTO UAI
Menor nivel de ansiedad en la poblacién Magor nivel de ansiedad en la poblacién

Creencia en los generalistas y ef sentido comin

Ceeenciz en los expertos y su conocimiento

Fuerte ambicién por el avance individual

Baja ambicion por el avance individual

Mas asuncién de iesgos Menos asuncién de riesgos

Tendencia 2 abordar los problemas pragmiticamente | Tendencia a abordar los problemas ideolégicamente

Fuerte motivacién de logro Menos motivacion de logro

meefmda de ponaones gerencisles  sobre | Preferencia  de  posiciones especialistas  sobre
nes especialistas posiciones perenciales

Preferencia por las pequefiss empresss como
emplesdores

Preferencia por his grandes empresas como
empleadores

La lealtad ol empleador no es vista como uns vistud

La lealtsd al empleadot es vista como una virrud

Menor edad promedio en trabsjos de alto nivel

Mayor edsd promedio en trabajos de slo nivel

Los directivos deben ser seleccionados con criterios
dislimouhnnjg\"ndld

Los directivos deben ser seleccionados basados en la
icedsd

Menor brecha generscional

Mayor brecha generacional

meqmc'uporlashu&wdonuylinunﬁmm

megmciapoxlosmqmﬂnﬁentoseimmxdm

amplios precisos

Las reglas pueden romperse por razones pragmiticas Las reglas de la compaiiis nio deben romperse

La competencia entre empleados puede set justa y | La competencia entre empleados es emocionsalmeare

comecta rechazada

Mis agtado por las decisiones individuales Tendencia a preferic (ideoldgicamente) decisiones
ales

Aceptacion de jefes extranjeros Aversion a trabajat para un jefe extranjero

Organizsciones pequefiss Organizaciones grandes

La delegacién a los subordinados puede ser completa

La iniciativa de los subordinados debe estar bajo
control

Un jefe no tiene que ser un experto en el campo en el | Un jefe debe ser un experto en el campo en ef que

que trabaje trabaje

El conflicto en las organizaciones en naturs! El contlicto en las organizaciones es indeseable

Menor resistencia emocional al cambio Mayor resistencia emocional al cambic

Optimismo de los emplesdos acerca de los motivos | Panomma pesimista sobre los motivos que guia a bs

detris de las actividades de las empresas compaiifas (2 pesar de la admimcion por 1a lealtad 2
dichas compadias)

Mis aceptacion del disentimiento Fuerte necesidad del consenso

Necesidad de reconocimiento Necesidad de seguridad

Menor temor por el futuro (mayor disponibilidad de
vivir al dis)

Mis preocupacion por el futuro

Las estructurss fjerirquicss de las organizaciones

Las estnwcturas jerirquicas de las organizaciones

pueden ser pasadas por alto por rzones pragmiticas | deben ser clars y respetadas
Mayor preparacién para comprometerse con los | Menor preparacién para comprometerse con los
oponentes oponentes
Mayor tolenncia a otras opiniones Menor tolerancia a otras opiniones
Menor temor por Jo desconocido Magor temor pot lo desconocido
“Esperanzs de éxito” como foente de motivacién | “Temor al fracaso” como fuente de motivacion
. Menos duda de cambiar de patrdn Tendencia a quedarse con el mismo patron
Menos tensién nervioss ea ¢l tbsjo Mis tension nerviosa en el trabajo
Menos estructurscion de las actividades Mis estructuracién de las actividades

Las orpanizaciones pueden ser pluriformes (el
modelo ideal es diverso)

Las organizaciones deben ser uniformes (el modelo
ideal es constante)

Los directivos se invohucran mds con las estrategias | Los directivos se involucran mds con los detalles
Menos reglas escrites Mis reglas escritas

Los administradores esta mis dispuestos a tomar | Los administradores estin menos dispuestos & tomar
feciiooes individutls  isgorts Secisiones individuales y siesgosss

Los jefes estin mis orientados a o interpersonal y { Los jefes estin mis otientados a las tareas y son
son mis flexibles en sus estilos consistentes en sus estlos

Alta rotscién de personal Baja rotacion de personal

Menos poder a través del control de la incertidumbee | Mas poder a través del control de la incertidumbre
Menos conductas rituales Mis conductas rituzles

Mayor cantidsd de gencealistas Mayor cantidsd de especialistas

Fuente: Hofstede, Geert op. cit.



3. Indice de individualismo/ colectivismo (IDV)™®

La tercera dimensién cultural comprendida en el estudio de Hofstede es el indice

de individualismo/colectivismo. Es llamado asi por los extremos que expresa

dicho indice: alto individualismo es lo mismo que bajo colectivismo y viceversa.

De las preguntas utilizadas en los cuestionarios, las siguientes fueron las mis

importantes para medir el indice de individualismo™’:

1.

¢Qué tan importante es para Ud. tener un trabajo que le deje suficiente

tiempo para su vida personal o familiar?

¢Qué tan importante es para Ud. tener libertad considerable para adaptar sus

propios enfoques al trabajo?

‘.C'Qué tan importante es para Ud. tener trabajo desafiante — trabajo del cual

Ud. pueda obtener un sentido personal de logro?

¢Qué tan importante es para Ud. usar completamente sus habilidades y

destrezas en el trabajo?

¢Qué tan importante es para Ud. tener buenas condiciones fisicas de trabajo

(buena ventilacion e iluminacién, espacio adecuado de trabajo, etc.)?

¢Qué tan importante es para Ud. tener oportunidades de capacitacién y

adiestramiento (para mejorar sus habilidades o aprender nuevas habilidades)?
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El IDV esta fuertemente relacionado con las respuestas positivas de las primeras
tres preguntas, o sea, que el individualismo se refleja en la alta importancia que se
le dé a las cuestiones de tiempo personal (1), libertad (2) y desafio (3). Al mismo
tiempo, el individualismo se rclaciona con respuestas negativas a las dltimas tres
preguntas. Esto significa que una baja importancia asignada a factores como el
uso de habilidades (4), condiciones fisicas (5) y capacitacién y adiestramiento (6)

es sefal de colectivismo o bajo individualismo. Las preguntas 1, 2 y 3 “... enfatizan

la independencia del individuo con respecto a la organizacion. Incluso el ‘desafio’, aungue toma
lugar dentro de la organizacion, enfatiza el logro personal del individuo.””’® Las preguntas 4, 5
y 6 “... mids bien enfatizan las cosas que la organizacion debe hacer por ¢l individuo: proveer al

individuo de capaditacion y adiestramiento, de diciones laborales, permitirle usar sus

habilidades. Estos siltimos [factores] reflejan una mentalidad mds ‘local’, mientras que los

) Tos,

y2 0s ... reflefan una talidad mds ‘osmopolita’”™ De ahi que los empleados en

culturas con alto IDV aprecien el tiempo para la vida personal mientras que los

de bajo IDV valoren mis el que las empresas los adiestren y capaciten.”

El indice de individualismo indica la preferencia de la conducta a actuar en el
interés propio. Las sociedades con un indice IDV alto muestran una actitud que
se preocupa mucho por la individualidad y los logros de los individuos por
encima de los del grupo. Esto significa que dichas culturas aceptan, fomentan y

recompensan la iniciativa, la creatividad y la inventiva. Por otro lado, las
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sociedades con este indice en bajos niveles tenden a poseer una mentalidad que

se fija en el grupo mds que en la persona particular.

La colectividad o el grupo es mas importante que el individuo sélo. Esto no
quiere decir necesariamente que las personas en paises con un alto IDV no
puedan formar parte de grupos o que la gente en paises con bajo IDV sea menos
egoista y mds étca al apreciar mdis las actividades grupales. En cultmuras
colectivistas, la gente muestra una tendencia a2 depender emocionalmente de sus

organizaciones, y las organizaciones, a cambio, asumen una gran responsabilidad

por sus miembros.®

El individualismo es una caracteristica sobresaliente en las sociedades en donde
los lazos entre las personas son débiles. Se espera que cada cual se ocupe de si
mismo y de su familia inmediata.*? Esto explicaria por qué en Estados Unidos es
bastante comiin que los padres envien solos a sus hijos menores por avién en
viajes a través del pais o incluso a otros continentes para asistir a cursos de
verano, vacaciones o a visitar a parientes que viven lejos. Nadie ve con malos ojos
esta prictica alli. Pero eso seria dificil de ver en paises con altos valotes en el
IDV, p. €j. : México, donde se esperaria que al menos un adulto (si no es que toda
la familia) acompafie al menor. El colectivismo en sociedades como ésta significa
que la gente se integra fuertemente en grupos altamente cohesivos, “... los cuales por

toda la vida la gente continsia protegiéndose a cambio de lealtad incuestionable”™ Qscar Lewis
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manifiesta lo siguiente del colectivismo mexicano: “Sin su familia, el individuwo

mescicano es presa de cada forma de agresion, explotacion y humillacion.””®

Tal vez por esta razdn, el mexicano trata de extender su circulo de proteccion
mediante una gran cantidad de compadres y paddnos. Segin Zurcher y otros
autores, “... los individuos en éste tipo de sociedad perciben las situaciones sociales en términas
de lazos personales, mientras que los mortearmericanas las percibirian impersonalmente.”®® En
paises altamente individualistas de Europa como Alemania y Dinamarca, la
proporcién de personas viviendo solas esta por encima del 33%, mis del doble de

lo que hay en paises colectivistas como Portugal y Espafia.®

.“/ ’
De acuerdo con cilculos estadisticos, existe una fuerte correlacion (-0.67) entre el
indice de individualismo y el indice de distancia del poder. La relacién entre

ambas dimensiones se presenta en la figura 2-6.

Alli se muestran los paises agrupados por puntajes similares, lo que indica que los
grupos cuentan con valores culturales similares. Aunque la correlacién antes
mencionada indica que los paises con mayor distancia del poder también tienen
un bajo grado de individualismo, esto no siempre es el caso. Como se ve en la
grifica, los paises latinoeuropeos (Espafia, Italia, Bélgica y Francia) combinan alto
PDI y alto IDV. Sélo Austria muestra una corta distancia del poder y mediano
individualismo.

Hofstede habla del fen6meno latinoeuropeo:
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“Ia gente en ... el grupo latinocuropeo ... tiene una mecesidad de autoridad

estricta de superiores ferdrquicos, pero al mismo tiempo bacen bincapié en su

independencia personal de cualguier colectividad: ellos son individualistas

dependientes.”™’

Figura 2-6. Posicién de los paises en las escalas de distanda del poder e

individualismo
100
Pequeiia distancia del poder Gran dis . )
Alto individualismo Alto ind.im'wx:lau:li‘::o
90 - - EUA
GB
" »
Iea Belm
70 Frt
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queila distancia del poder Gnan di 3 poder
Bajo individualismo Bajo mh‘:dm
(V] - T T —
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120

Fuente: Hofstede, Geert op. dt. Incluye todos los palses de la figura 2-1. Por conveniencia, aqul se utilizan las abreviaturas

que correspoaden a cada pais de la figura 2-1.
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La situacién opuesta se presenta en Austria (sin autoridad estricta y relativa

dependencia personal en la colectividad). Esto es lo que Hofstede llama

“colectivismo independiente.”®®

El nivel de individualismo o colectivismo en un pais también incide en el tipo de
personas que pueden admitirse y su influencia en las empresas. Merton hace una
distincién al respecto: los “locales™ y los “cosmopolitas.” El tipo de persona
“local” se preocupa principalmente por los problemas internos de la
organizacién. Por lo general, este tipo de personas tiene mis probabilidades de
adquirir influencia en sociedades colectivistas. Por el otro lado tenemos al tipo de
persona “cosmopolita”, que sélo mantiene una cantidad reducida de relaciones
dentro de la organizacién ya que se considera a si mismo como parte del mundo
exterdor. Las personas ‘“‘cosmopolitas” en posiciones de influencia pueden ser

encontradas con mis frecuencia en paises individualistas.

Incluso la religién en un determinado pais se ve afectada por el IDV, como lo
que descubrié el autor J. M. Roberts. El enconted “.. la correlaciin entre patrones
culturales y patrones de desarvollo de la religion, com las culturas individualistas estando

asociadas con el protestantismo mientras gue el colectivismo se asocia con religiones catdlicas,

isldrmricas y asidticas>®™

También se ha encontrado que el individualismo esti relacionado con una

varable llamada “particularismo contra universalismo” de los estudios realizados
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por Parson en su teoria de la evolucién de las sociedades. Segiin Hofstede, “esta

wariable se refiere a si los sistemas de valores debieran 1 en ta los sish particulares

de relaciones del individuo (tales como la familia o lazos de amistad). La sociedad individualista

P Loy )

a ser universalista (las relaciones particulares no deberian ser tomadas en cuenta).””™

Ultimamente, se ha encontrado una relacién entre éste indice y el espiritu
emprendedor de la gente en un pais. Los paises con mais personas iniciando sus
propios negocios se caracterizan por un alto puntaje IDV, como es el caso de
Estados Unidos y Canadi (primero y quinto lugar respectivamente).”® Las culturas
con altos mniveles de colectivismo presentan la tendencia a no ser tan

emprendedores. Después de todo, ser emprendedor requiere de cualidades como

““... [un] sentido de independencia, ... poder para crear el cambio y ... confianza en el futuro™ >

cualidades humanas que son mis comunes en sociedades individualistas.

La figura 2-7 tiene la misma aclaracién que para las demais: el indice es un
continuo y los paises pueden estar en cualquier lugar y no necesariamente en los
extremos, las connotaciones en cada pais pueden tener diferente importancia y los
individuos de un pais pueden presentar diferencias en el comportamiento con

respecto a la norma colectiva.



Figura 2-7. Connotaciones y normas sociales del Indice de Individualismo

PAISES DE BAJO IDV

PAISES DE ALTO IDV

La organizacién tiene una gran influencia en el
bicnestar de sus miembros

La organizacién ucnc moderada influencia en el
bicnestar de sus mi >s

Los empleados esperan que las organizaciones los
cundmcomomaﬁnnha—ypucdmvolvctsemuy
aislados si la orpanizacién no lo hace

No se espera que las organizaciones cuiden a los
empleados toda la vida

Las decisiones grupales son consideradas mejores que
las individuales

mejor calidad que las grup

Los administradotres apoyan puntos de vista| Los adnnmstmdom apoyan  puntos de vista
tradicionales, no apoyando la iniciativa de los| modemos, lando la iniciativa de los empleados
empleados

Importancia de lo que Ia empresa otorgue al
do (capacitacién, condiciones fisicas)

Importancia de la vida (tempo) personal de los

empleados
Los pleados depend jonal de Ia}| Los empleados son independi emocional
compaiiia de la compaiiia

Atractivo de las grandes compaiiias

Atractivo de las ueiias co

Mayor importancia dada a la capacitacién y uso de
habilidades en los trabajos

pequefias compafifas |
Mayor importancia dada a la libertad y el desafio en
los trabajos

Los ad dores 12 la e idad y el| Los administradores aspi al liderazgo y Ia
orden variedad

Para los administradores, tener seguridad en sus | Para los administradores, tener ia cs lo mis
Ppuestos es lo mis importante imp

La iniciativa individual es desaprobada social La incitativa individual es fc da social

fatalismo

La gente nace en familias extendidas o clanes que los
| protegen a cambio de lealtad

Se supone que cada cual se ocupe de sf mismo y de su
farnilia i Yiata

Consaenda de “nosotros”

Consdencia de “yo”

Enfasis en la f a la ofganizacién; ideal de | Eafasis en la iniciativa individual y el logro; ideal de
| membresia i

[Los estindarcs de vabtu difs para grup Los estind de valores deben aplicarse a todos;
intemos y 8, universalismo

Los empleados esperan que la organizacién defienda | Se espera que los empleados defiendan sus prop
sus intereses i

Las politicas y pricticas estin basadas en la lealtad y el | Las politicas y pri deben penmitic la indck

Promwocién desde el interior y/0 con base en ls
antigisedad (ocalismo)

Promocién desde el intedor y el extetior y/o con
base en el valor del mercado (cosmopolitismo)

Lupoliuasypmcumsvnﬂmdcmmdoahs
relaciones (particulatismo)

Las politicas y pricticas se aplican a todos
(universalismo)

moda en ideas

Mmf)rugu;x.o:xpauénoonla

Los sdministradores tratan de estar actualizados y
e mep——

Fuente: Hofstede, Geert op. cit.
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4. Indice de masculinidad/feminidad (MAS)*
El dltimo componente del modelo es el indice de masculinidad/feminidad. Al
igual que al indice anterior (el IDV), a éste también se aplican los dos términos de

los extremos en la escala, es decir, alta masculinidad es igual a baja feminidad y

viceversa.

Es evidente que ninguna cultura puede escapar de las diferencias entre hombres y

mujeres. Al respecto, Hofstede apunta:

“La dualidad de los sexos es un hecho fundamental que las diferemses
Sociedades enfrentan en diferentes formasy el problema es si las diferencias
bioldgicas entre los sexos deben o no tenmer implicaciones para sus roles en
actividades sociales.”™
Aunque las conductas directamente relacionadas con la procreacién (engendrar y
dar a luz) comresponden claramente a lo “masculino” y lo “femenino” en
cualquier parte del mundo, también es cierto que “... cada sodiedad recomoce otras
conduclas como mds apropiadas para los bombres o mds apropiadas para las msjeres; sin
" embargo, éstas representan elecciones relativarments arbitrarias, negociadas por las tradiciones y
normas culturales.””®

En la gran mayoria de las sociedades, la distribucién de los roles sexuales aparte

de la procreacién es la siguiente: los hombres deben preocuparse por lo
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econdmico y por otros logros mientras que las mujeres deben preocuparse por

cuidar a la gente, especialmente a los nifios.”®

En los Estados Unidos, David McClelland encontré diferencias psicolégicas entre
nifios y nifias, observando que los varones tienden a mostrar mas asertividad. Por
su parte, las mujeres son mis sensibles a la interdependencia social. Spenner y
Featherman, al revisar la literatura sociolégica en Norteamérica, descubrieron que
existe una fuerte relacion entre el sexo y las ambiciones de logro. Su conclusién
fue que las mujeres tenian menos ambiciones en comparacién con los hombres.
En otro estudio hecho por Williams y otros autores, se encontré que segin los
estereotipos sexuales en Gran Bretafia, Irlanda y EUA, la conducta masculina se
asociaba con autonomia, agresion, exhibicion y dominacién. La conducta
femenina estaba en linea con la afiliacién, la crianza, la ayuda 2 los demis y la

humildad.”

Por tanto, el indice de masculinidad mide el grado en el cual la gente de un pais
manifiesta un patrén de comportamiento tradicionalmente “masculino.”™® Esta
dimensién se refiere al deseo de cada cual por el logro y las tendendas
empresariales. Las caracteristicas asociadas con un indice MAS alto son la
asertividad, la adquisicion de dinero y no preocuparse por los demas, y la calidad
de vida. Los lugares en donde los puntajes MAS son bajos se caractetizan por
tener roles sexuales mis liberales, igualdad entre los sexos y un énfasis en el

sexrvido, interdependencia y la gente.” Algunas culturas permiten que los
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afivs””'" Esta actitud tan liberal de las mujeres se debe a que muchas alemanas con
altos niveles de educacién presentan un comportamiento muy “masculino™%, a
tal grado que “... [dichas) almanas graduadas de universidad muestran una asertividad que
sobrepasa muchos grupos de bombres en otros patses.”® De hecho, en Irin (donde existe
una masculinidad relativamente baja [MAS=43]) los roles sexuales estin

invertidos (a los ojos de buena parte de los occidentales, por supuesto) como lo

comenta Hall:

“En Irdn ... se espera gue los hombres muestren sus Z Laos bomb

TS

jes leem poesia; son

ibles y tienen suna intuicion bien desarrollada y en
muchos casos no se espera que [actien) con mucha logica. Frecuentermente se

les puede ver abrazamdo e ir tomados de la mano. A las muferes, por otra

parte, se les comsidera friamente pricticas. Exhiben muchas de las

caracteristicas que z con los b

bres en los Estados Unidos.”'™

Una consecuencia de la masculinidad en los Estados Unidos la facilita McGregor:
“El modelo del geremte exitoso em muestra cultura es uno masculino. El buen
Rerente es agresivo, compelbitive, firme, justo. El 50 es femenino; no es suave o
dbcil o dependiente o intwitivo em el sentido fermenino. La mera excpresion de
emocion es ampliamente considerada como una debilidad femenina que podria

interferir com los procesos efectivos de megocios”™"

Una ejecutiva britinica se quejaba de éste estereotipo diciendo:
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“Gran parte de la controversia acerca de la conveniencia de las msuferes para

la administracion subyace en la concepcion resuelta y de mriras estrechas del

administrador ideal. Este es casi enter 7 lino en cardcter: agresivo,
comspetitivo, firme, raconal y vigoroso. Y en contra de esto, se considera que

las muferes se quedan cortas por no caracterizarse como compefitivas:

valorando las habilidades sociales; intustivas, dependientes y orientadas a las

yes

ersonas, en vex de objetivasy D . oreafivas pero em una forma
{ ‘4 ol

pequeria y doméstica en vez de visionaria.”'*

Para Hofstede, los términos “masculinidad” y “feminidad™ “... se refieren al patron de

1ol sexcual dominante en la vasta mayoria de las sociedades tradicionales y modernas como se

describid [anteriormente): de la asertividad masculina y la crianza femenina”'"

Estudios relizados por Frederick Herzberg acerca de las diferencias en las metas

laborales para hombres y mujeres en los Estados Unidos arrojan los siguientes

resultados'®®:

Mas imp pana las bormb Mds importants para las muyeres

Avance en la carrera Supervisién

Aspectos sociales del trabajo
Condiciones laborales

J da_laborul

Cont)did:dcndtnmo'

Fuente: Hofstede, Geext op. at.

En las encuestas realizadas por Hofstede los resultados son muy parecidos a los

de Herzberg en EUA.'” Las preguntas fueron como las usadas para medir el
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indice de individualismeo, es decir, del tipo “¢Qué tan importante es para Ud. ...

?” Las diferencias entre sexos son claras:

Mds imporsante para kas bomb Ms imy  para las mugeres
Avance en la caoera Atmosfera amigabl
Sepguridad en el puesto
Capacditacidén y adiestramiento Condiciones fisicas
Actualidad Bucnas relaciones con el jefe
Coopez_ndén

_Fuemc Hofstede, Geest op. cit.

En cuanto al aspecto de los ingresos, los hallazgos de Michael Lynn, George
Zinkhan y Judy Harris concuerdan con los estudios de Hofstede y Herzberg. Se
encontrd que existia una relacién entre la practica de dar propinas y el indice de
masculinidad/feminidad. En paises con valores femeninos que estiman las
relaciones sociales (bajo puntaje MAS), las propinas eran menos comunes. En

cambio los paises con valotres masculinos (alto puntaje MAS) enfatizan el logro y

las relaciones econdémicas.!™°

Otro hallazgo interesante es que en paises de alto MAS, el trabajo tiende a ocupar
una posicién “central’” o priortaria en las vidas de las personas, fenémeno
bautizado por Hofstede como “centralidad del trabajo.”'' El hombre de

negocios estadounidense Charles F. Kettering ilustra éste punto de la siguiente

forma:

“Frecuentermente le digo a mi gente gue no quiero a un miuchacho que tenga

un trabajo trabajando para mi. Lo que quicro es un muchacho a quien un
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trabajo tenga [sic). Owuiero que el trabajo consiga al muchacho y no gue el
miuchacho consiga el trabajo. Y quiero que ese trabajo domine a éste joven tan
Suertemente que no importe em donde esté, el trabajo lo femga a él para
siermpre. Onutero que ese trabajo lo temga en sus garvas [sicl cuando él va a la
cama por las noches, y quiero que en la mafiana ese mismo trabajo esté
sentado al pic de su cama para decirle que es hora de levantarse ¢ ir a
trabajar. Y cuando un trabajo consigue un muchacho de esa_forma, es seguro

»112

gque él ascienda a aigo.

Como se puede ver, la “centralidad del trabajo” en culturas con wvalores
masculinos es un hecho comuin. De ahi que la gente en tales sociedades esté de
acuerdo con la idea de que la vida privada de un empleado es un asunto de
preocupacién directa para la compaiiia. Eso significaria que la gente en paises mas
masculinos la gente ““vive para trabajar’” mientras que aquellos en paises mais

femneninos la gente “trabaja para vivir.”!*?

Otro aspecto que es afectado por el masculinismo o el feminismo es la
satisfaccién que se percibe en el trabajo. Para las culturas masculinas, el trabajo
debe dar oportunidades de competencia, reconocimiento, avance y reto. Para las
culturas femeninas, el trabajo debe proporcionar la cooperacién y una atmésfera
agradable. Esto mismo se vio de manifiesto en un estudio de caso de seis
trabajadores norteamericanos (dos mujeres y cuatro hombres) de la industria

automotriz que fueron llevados a trabajar tres semanas en la planta de Saab-
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Scania en Soedertaelje, Suecia en el nuevo sistema de grupo. Al final del plazo se
les pregunté a los trabajadores cuil era el sisterma que mis les agradé (el de
Detroit, EUA o el de Soedertaelie, Suecia). “E/ simico nortcamericano que claramente

prefiric el sistema sueco fue una mger”'*

Otra aportacién importante es la que resulté de combinar el UAI y el MAS. Se
encontrd que la combinacién del indice de 1a evitacién de la incestidumbre y
el Indice de masculinidad/feminidad es el mejor indicador de las necesidades
de logro de McClelland. Se puede apreciar que en el cuadrante infetior derecho de
la figura 2-8 se encuentra el grupo anglosajon, que cormresponde a la mayor
necesidad de logro como la describié McClelland.''®

En el eje vertical (UAI), el impulso a la motivacién esti dado por el éxito (débil
UAI) o por la seguridad (fuerte UAT). Como se menciond en el apartado del
indice de la evitacién de la incertidumbre, en los extremos de la escala se
encuentran las actitudes de esperanza de éxito y de miedo al fracaso. Robert
Moran y Philip Harris hablan de uno de los aspectos de la motivacién para un

pais femenino como lo es Francia:

“Aungue los franceses apreciem la industriosidad y la devocion de los
norteamericanos a su tfrabajo, no cveem que valga la pena. Para los franceses la
gquabité de la vie (calidad de vda) es lo que importa. En ¢l ... gobierno francés

incluso bay un ministro a cargo de la calidad de la vida. 1 os framceses otorgan
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UAI

gran importancia al tiempo libre y las vacaciones, y rara veg estin dispuestos

a sacrificar el disfrute de la vida por la dedicacion a trabajar>''®

Figura 2-8. Posicién de los paises en las escalas de evitacién de la incertidumbre

y masculinidad
120 Fuerte evitacién de la i idumb Fuerte evitacién de la i idumb
Femenino @ Masculino
“Por
100 Gua
Bel
Esp Fra
80 | Mex 5
Ia
Aus®
a Ale

60 A &

Fin

* pB

Din ¢
20
Débil evitacién de ha i idurnb Débil evitacion de la 1
Femenino Masculino
(0] T T T
(4] 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100
MAS
Fuente: Hofstede, Geert op. cit. Por convenicncia, aqui se utilizan las abrevi que ponden a cada pais de Ia figara
2-1.

Como siempre, las connotaciones del indice de masculinidad de la tabla 29
llevan las aclaraciones de Hofstede respecto a la polarizacién de los paises entre

alto y bajo MAS (al igual que con los demis indices).
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Tabla 2-9. Connotaciones y normas sociales del Indice de Masculinidad

PAISES DE BAJO MAS

PAISES DE ALTO MAS

Orientacién a la gente

Orientacion al dineso y lo material

Menor tensién netviosa en el trabajo

Altos niveles de tension netviosa en el tabajo

Preferencia por las decisiones grupales Preferencia  por o  tomador de  decisiones
Prefe ia por peqguei paiifas Preferencia por las grandes corporaciones

Rechazo a l1a intesfe de la pafiia en la vida [ Aceptacién de la interferencia de la compaiifa en la
privada vida privada

La calidad de vida y el medio ambiente son
| importantes

Ed fioy elc

son importantes

b 3

) T 1
P

i con el jefe, el
m@kysss“n’ d en el empleo

o

Preferencia por Jos ingresos, el recopocimiento, el
avance en la carrera y el reto

Los admxmsmdores estin  relativamente  menos Los administradores m:nen cl idcal de liderazgo,
- ene.l"' g0, la independencia y la | independencia y autc
i on
Débil mouv:aén delogro Fuerte rnouvmén de logro
Logro definido en de >s | »s y | Logro definido en térmi de recc >y
Menor centralidad del trabajo Mayor centralidad del trabajo
Prefe ia por jomadas laborales mis cortas sobre | Preferencia por mayor salato sobre jornadas
mayor salario laborales mis cortas
Los administradores tienen un ideal de servicio Los administradores estin relativamentc  menos
in dos por el rol de servicio

Fuerte techazo a la Teoria X de Douglas McGregor Misapoyo-lz'rcodax
‘Trabajar para vivic Vivir para trabaj
deal de servicio 1deal de logro
deal de interdepend: Ideal de i

i5n Decisitn (firmeza)
Nivelacién: no tratar de ser mejor que los demis Excelencia: tratar de ser el mejor
Las dife ias en roles les no deben impli Los homt decben d en todos los aspectos
diferencias en poder
Losbombtcsnoncceslhnsct ivos pero biéan | Los hombres deben sC asert y las

i mh:dc sdado y servicio X dcbmcmda:yu:tvu'
Iduldemdrosigu Idmldcmachnsmgéombda ostentosa)
Lasoxgamzauonesmdeben invesferitr en la vida | Los intereses o son una azén legitima
J privada de 1a gente para intesvenir en 1a vida privada de la gente
Algunos jévenes cligen 1.0 seguit una carren Se espera que los j6vencs hagan una carrera; aquellos
que 00 lo hagan son considerados como fracasados

Mayor o > e masj enp mis calificados | Menor niimero de mujeres en puestos mis calificados
|y mejor pagsdos i s
A ivo de la i6n del trabajo que| A de la ion  del bajo que
| 1a inf en ¢l logro individual
Menos conflictos industrales-laborales Mis conflictos industtiales-laborales

Las.xmnietsenpu.estosnxisuﬁﬁudosnoson
te Asertivas

Las mujeres en puestos mis calificados son muy
asertivas

Fuente: Hofstede, Geert op. cit.
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Como ya se ha visto en el presente capitulo, los indices de distancia del poder
(PDI), de evitacién de la incertidumbre (UAI), de individualismo (IDV) y
de masculinidad (MAS) conforman una herramienta mds para el administrador
internacional. Las reladones que guardan dichos indices y su utilidad prictica ya
ha sido demostrada varias veces por investigadores como Joel West, John
Graham y Scott Shane."" Las diferencias culturales medidas por Hofstede han

sido respaldadas por cerca de 80 estudios comparativos hechos por diferentes

autores.””® Los tesultados de las investigaciones muestran que las cuatro

dimensiones culturales (PDI, UAI, IDV y MAS) pueden usarse para clasificar a
los paises en grupos con un comportamiento similar en contextos de negocios,'®

asi como para tener una nocién de cémo influye la cultura nacional a la

administracion en los distintos paises del mundo.
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Capitulo III

EL MODELO DE EDWARD T. HALIL

Introduccién

El modelo que se presenta a continuaciéon fue desarrollado por el profesor en
antropologia y consultor de relaciones culturales Edward Twitchell Hall. Dicho
modelo, a diferencia del elaborado por Hofstede, se caracteriza por ser cualitativo
ya que no cuenta con una escala numérica que pueda aportar exactitud en las
evaluaciones de los pafses y sus culturas. Sin embargo, Hall proporciona un
complemento muy adecuado para ser usado con otros modelos de cultura

nacional, especialmente los cuantitativos.

El fundamento bisico del modelo de Hall se encuentra en la teotia de que el
idioma que habla una sociedad influye enormemente en sus valores culturales. Lo
anterior es congruente con lo que decia el antropélogo Clyde Kluckhohn: “Un
idioma es, en un sentido, una filosofia’”' Benjamin Lee Whotf lo confirma al asegurar
que cada idioma expresa y preserva la visién del mundo de sus hablantes, dando
forma a sus pensamientos. “La estructura del lenguaje que uno wusa habitualmente
influencia la manera en que uno puede entender su ambiente. La imagen del universo cambia de
lengua a lengua.™ A esto se le conoce como determinismo lingiiéstico (la suposicién de
que la visién de la realidad se deriva del lenguaje que uno habla)®. Por tal motivo,
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se puede concluir que para conocer a fondo una sociedad y su cultura, es

necesario conocer su lengua.

En éste capitulo se explica la obra de Hall, la cual se basé en el estudio de los
idiomas de vadas culturas de todos los continentes. Los aspectos principales del
modelo son los aspectos lingiiisticos de la comunicaciéon y su influencia en la
percepcién que las culturas tienen del tiempo. Cada uno seri tratado a

profundidad en sus respectivos apartados.

1. Contexto y comunicacién

La dificultad de la comunicacién no yace solamente en las diferencias seminticas
propias de cada lengua. Puede haber malos entendidos aun para los hablantes del
mismo idioma, como es el caso del japonés. El japonés crea un gran problema no
s6lo para los occidentales sino también para los propios nipones nativos, puesto
que éste lenguaje es tan intrinsecamente ambiguo que incluso la gente bien
educada tiene dificultad para comunicarse entre si. Los expertos en éste idioma
oriental indican que los mismos japoneses son capaces de entenderse plenamente
los unos a los otros el 85% de las veces*; un motivo razonable para elegir el inglés
como idioma para redactar contratos y hacer negocios, ya que en el inglés las

palabras tienen significados mas especificos (a diferencia del japonés).

Otros ejemplos de la vaguedad o la dificultad para entender las ideas expresadas
en determinadas culturas es el hecho de que algunas lenguas no tienen palabras
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separadas para los colores azul y verde. De hecho, la lengua Bassa que se habla en
la Repiiblica de Liberia tiene sélo la palabra “hui” para descdbir los colores
plrpura, azul y verde, y “ziza> para los colores amarillo, naranja y rojo.> Muchos
traductores de literatura norteamericana han notado que el francés (entre otros
varios idiomas modernos) no cuentan con el equivalente adecuado para la palabra
““achievement’; el japonés, por ejemplo, no tiene un equivalente para el témmino
“decision-making’”. Es por eso que “cerva de 20 000 palabras ingé:m han entrado en e/
idioma japonés.”’

La traduccién e interpretacién de mensajes claramente expresados y de uso
comuin son per se dificiles. Si a2 eso se le suman las innumerables expresiones
idiomaticas, calé y dobles sentidos, el trabajo es casi imposible. La comunicacién
puede verse impedida y el sentido de la conversacién gravemente alterado a causa

de pequeifias diferencias entre lo que se quiere decir y 1o que se dice.

Segiin los expertos, el mejor curso de accidn al tratar con otros idiomas es el de
utilizar patrones formales de lenguaje. El uso de expresiones idiomiaticas nos
pone en la situacién de adivinar (en el mejor de los casos) el significado del
mensaje. Siempre se recomienda un grado aceptable de conocimientos en otros
idiomas para tratar de evitar confusiones o comunicacién deficiente. “Las
babilidades en lenguas extranferas son cvificas en todas las megociaciones, por lo que es imperativo

buscar al mejor personal posible”® Sin embargo, pueden ocurrir malos entendidos,



prncipalmente en las lenguas que son propensas a2 ello (como se veri a

continuacién).

La comunicacién lingjiistica, sin importar que tan imprecisa sea, es expliata. Sin
embargo, gran parte de la comunicacién de negocdos depende de mensajes
implicitos que no son verbales. Edward T. Hall identificé estas caracteristicas en
distintos idiomas y los clasificé segin el grado en que la informacién es llevada en

£ . e L)

su mayor parte por las palabras y las otras en las que “... i11f se

en la parte verbal del mensaje puesto que hay mis [informacién] en el contexto™ Dicho de
otra forma, las culturas cuyo idioma se base menos en el contexto para expresar
ideas, sentimientos, informacién o conocimientos, se dice que son expliditas, o
segin Hall: culturas de bajo contexto. Por el contrario, las culturas en las que el
idioma necesita del contexto para hacerse entender son llamadas culturas de alto

contexto (ver figura 3-1).

De acuerdo con Hall, la comunicacién en culturas de alto contexto depende
enormemente en el contexto asi como en aspectos no verbales de la
comunicacion, algo que ese autor llama el “lenguaje silencioso”. Por otro lado, las
culturas de bajo contexto dependen de comunicacién mis explicita y
verbalmente expresada.’® El norteamericano Don Alan Evans habla de este

fenémeno:
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Figura 3-1. Marco contextual de los idiomas en varios paises

Lenguas
Alemin (Juxemburgués)
Alemin (alto alemiin)
Alemin (austriaco)
Alemin (suizo)®

Bajo contexto — explicito

> Lirybuwergeech.
1 5610 aplica pan Jos bisncos anglosajoncs protestantes.

Fuenie: Catcora, Philip ﬂ al, op cits Mocden, Tony — “Modcis of
sracquemeens, vol. 6 aam- §, 1999,

] culture: 2

review”, Grost cnltans!
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Figura 3-2. Grados de contenido y contexto de los idiomas

Contenido

Contexto

Bajo Alto
Fuente: Funakawa, Atsushi —Working with global pplying Jeural v”, Global Impact, Inc.

Consultancy for global management, 27-jun-2000, fip://www.loma.og/SIC-D2-Gend.zip

Cabe aclarar que la ordenacién de los idiomas dentro del marco contextual no
debe entenderse como una polarizacién entre alto y bajo contexto, es decit, que
los idiomas no pertenecen simplemente a uno u otro extremo. Las culturas cuyos
idiomas se encuentren en la parte media pueden contener una combinacién de

alto y bajo contexto. Al respecto, Hall comenta sobre Francia:

“La cultura francesa es una mezcla, un mélange, de instituciones y situacones
de alto y bajo contexcto. INo siempre es posible para el extranfero predecir en

qué proporciones se encontrardn o en qué orden ocurvirin”*?

El alto contexto se refleja en las caracteristicas peculiares de los idiomas. Por
ejemplo, en el idioma 4rabe (al igual que en el hebreo), los alfabetos normalmente
no expresan sonidos de vocales. Por tanto, si las palabras espaiiolas se escribieran
como lo hace el drabe, “casa” se escribitia “cs”, “peso” serdfa “ps” y
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“constitucion’ seria “cnstten”. La dificultad esti en saber si “cs™ se refiere a

“casa’, “cosa”, “casi”, “caso”, “cese” o0 “coso”; o si “ps’”’ es “peso”, “pesa”,

33 «f,

“pasa”, “pase’, “paseo”, “paso”, “pisa”, “piso” o “pose.” “E/ contexto de la oraciin
proweeria la respuesta al acertijo””'* Otra caracteristica del drabe es que, a diferencia de
las lenguas indoeuropeas, para indicar namero o tiempo gramatical en las palabras
y vetbos, éstas cambian en sus vocales internas, por ejemplo: “kursi” significa
“silla”, “karaasi” significa “‘sillas”; “bint” es “hija”, “banaat” es “hijas™; “kitaab” es
“libro™, “kutub” es “libros”. El idioma chino también presenta sus retos. Su
sistema de escritura ideogrifica (en donde cada simbolo representa una idea en
vez de un sonido) contrasta con los sistemas de escritura del resto del mundo que
contienen menos de 50 simbolos, ya que el chino cuenta con decenas de miles.”
“Se dice que alguien que sepa 1 200 de esos simbolos puede leer 90% de cualguier escrito. Para
poder entender el 95%, uno necesita saber 5 000 simbolos.””'® Otro aspecto a considerar es
que el chino es un idioma ténico, es dedir, que las palabras varian su significado
dependiendo del tono con el que se les pronuncie. En el dialecto mandarin
existen cuatro tonos de pronunciacién, mientras que en el cantonés y el fukienés
existen mds. Esto quiere decir que una misma palabra puede tener cuatro
significados o mis de acuerdo a su tono. Por ejemplo, “yac™ puede significar
“uno”, “mecer”, “morder” y “‘querer.” Tal vez por eso es que muchos de
nosotros pensemos que el chino es algo muy complicado e incluso se ha vuelto el

sinénimo de lo que esti fuera de nuestro entendimiento: “estd en chino™.
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Asi como los japoneses, los chinos no siempre pueden comunicarse al 100%,
pero aunque no lo parezca, el sistema ideogrifico tiene sus ventajas puesto que es

el mismo en todas partes en donde se hable chino:

3

.. aungue la gente de Pekin tenga probi al carse oral en

Canton porgue el darin y el cantonés son [dialectos] muy disimiles,

podrian comunicarse por escrito_y entenderse instantd te.”"?

La complejidad va en aumento con el japonés. Aunque el sistema ideogrifico
chino (Kanji en japonés) es el componente prncipal del japonés escrito, se
combina con los sistemas de escritura japoneses que si representan sonidos en
cada simbolo. Se utilizan dos alfabetos: el Katakana y el Hiragana (ambos
llamados Kana, para abreviar). “E/ Katakana se usa en seales y en mucho material

impreso; el Hiragana se usa en periddicos y en la escritura a mano. Es posible escribir japonés en

Kana sol te, pero el idiorma gana precision con el uso del Kanfi. Es imposible escribir e/
idiorma en Kanji solamente porque, a diferencia del chino, el japonés usa las terminaciones de las
palabras para expresar plurales, tiempos de los verbos y cosas ast; solamente el Kana puede
expresarias””® Por si esto fuera poco, uno debe estar familiarizado con los
honorificos, que son vocabularios especdiales para dirigirse ya sea a superiores o
inferiores sociales, esto es, segiin el status del interlocutor y las relaciones que éste

tenga con uno.'’



Por su parte, el bajo contexto y su efecto en la comunicacién directa y con
margen para las dudas queda demostrado en el siguiente ejemplo: en la parte
germanéfona de Suiza habia un anuncio esctito en tres idiomas: alemin, inglés y
francés. En alemin, el anuncié decdia: “Prohibido caminar sobre el césped.” En
inglés, decia: “Por favor no camine sobre el césped.” El mensaje escrito en
francés dedia: “Aquellos que respetan el medio ambiente, evitarin caminar sobre
el césped”® Aunque se supone que las traducciones deberian comunicar el
mismo mensaje, vemos que no es asi. El bajo contexto del anuncio en alemin se
aprecia en la forma directa para comunicar su mensaje. No hay duda de que es
una auténtica y estricta restriccién. Sin embargo, el mensaje en inglés era n;enos
dspero al mencionar la expresién “por favor.” Por otro lado, el mensaje en
francés era mucho mais ambiguo e indirecto. Pareciera que la persona que lo lea
incluso tiene la opcién de hacer caso omiso del anundio y que “en L Lctura literal de

una cultura de bajo contexto, la advertencia francesa puede parecer una rmera sugerencia para los

ambientalistas mds gque una orden clara.”*'

La relativa hostilidad o, mejor dicho, la tesistenca de los alemanes a hacer
amistades con cualquier persona se explica por su idioma. “Laos alemanes bacen una
marcada distincién entre un comocido (Bekannter) y un amigo (Freund). El alemin solo usard

Freund cuando realmente se trate de uno, de otra forma, es un Bekannter”®

Los estudios de John Graham y H. Fika Houston han demostrado que existe una

fuerte relacion entre la clasificacién contextual de Hall y los indices de
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individualismo/colectivismo (IDV) y de distancia del poder (PDI) de
Hofstede (ver capitulo 2). El mismo Hofstede lo confirma: “INuestro pensarmiento es
afectado por las categorias_y palabras disponibles en nuestro lenguaje.””” En dichos estudios
se enconttd que por ejemplo los Estados Unidos, que tiene un puntaje
relativamente bajo de distancia del poder y alto en individualismo, tiene una
cultura de bajo contexto, mientras que las culturas irabes con altos niveles de
PDI y bajo IDV son paises de alto contexto.? Otro ejemplo lo constituye
nuestro idioma. El espafiol no tiene una palabra para designar a todos los
miembros de una empresa sin importar sus actividades o nivel jerirquico. Existe
la palabra empleados que se utiliza para designar a la gente que por lo general
trabaja en oficinas, mientras que la palabra obreros se usa con una connotacién de
trabajo manual (y definitivamente con un valor menor al trabajo de oficina).” En
el inglés, la palabra mwrkers no distingue entre estas diferencias.”® Otro ejemplo es
el de la palabra inglesa para designar a la primera persona del singular: “T” (yo).
En espafiol, tal pronombre se escribe con mindascula, mientras que en inglés se
escribe con letra mayiscula. Por su parte, “Ud.” (tratamiento de respeto) se
escribe con mayuscula en espaifiol, mientras que el idioma inglés es mis informal
al udlizar “you’ para cualquier interlocutor y sin importar su status. Como se ve,
la distincién de clases y el grado de individualismo que hay en el espaiiol y el
inglés (y en los paises que los hablan) son congtruentes con los niveles de distancia

del poder, individualisino y el contexto de los idiomas.

88



En paises de bajo contexto, uno llega a las negociaciones ripidamente. En
cambio, en culturas de alto contexto se necesita de mucho mis dempo para
hacer negodos porque hay que conocer la informacién acerca de la persona con
la que se trata antes de desatrollar una relacién.”’ Cuando un hombre de negocios
de alto contexto se relaciona con su contraparte de bajo contexto, hay una gran
probabilidad de conflictos y frustraciones para ambas partes. Para los ojos de las
culturas de bajo contexto, la gente de alto contexto “pierde”™ el tHempo
platicando de cualquier cosa que no sea la materia del negocio. Los de bajo

contexto se frustran porque hay que esperar mucho para poder llegar al negodo.

Evans apunta al respecto:

“INosotros los norteamericanos] no esperamos ser amsigos de nuestras

contrapastes; mo estamos tan interesados en sus wdas per les. Los Lati;

Y
los orientales, por otra parte, dudan en bacer tratos que involucran grandes

sumas de dinero con completos extrarios. Ellos ... quicren conocerlos como

seres bumanos y sentirse comodos cerca de ellos”™

Los japoneses (que se ve en la figura 3-1 es una cultura de muy alto contexto) se
toman su tiempo para hacer tratos importantes. Ellos lo invitarian a uno a jugar
golf, tomar Sake, ir a especticulos y por supuesto a hablar mucho de si mismos
antes de llegar a cualquier acuerdo. Después de una o dos semanas de
“conocerse”, el japonés decidiri si la persona con quien esti tratando es digna de

confianza y si entonces es conveniente entablar una relacién a largo plazo con
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ella. Hay que recordar que para los japoneses la armonia en las relaciones

humanas es un factor fundamental, algo que los japoneses conocen como wa, o

sea, una atmésfera de calidez, buenos sentimientos y armonia.®

En un estudio comparativo efectuado en Irin (un pais 4rabe de alto contexto) e
Inglaterra (pais anglosajon de bajo contexto) se preguntd a la gente c6mo llegar a
un lugar determinado. En Irin, ser cortés es muy importante, incluso mas que dar

informacién objetiva y cotrecta. El alto contexto de su lengua hace que la gente

prefiera dar mala informacién antes que decir “no”. Las relaciones

interpersonales, como en Japén, son muy importantes. Debido a eso, 20% de la
gente en la calle sefialé la direccién de un lugar aunque ese lugar ni siquiera
existia, mientras que en Inglaterra esto nunca sucedié.*® En Brasil, es muy comiin
que la gente no comunique con claridad (segiin las personas de culturas de bajo
contexto, por supuesto) cuando una situacién no tenga solucién posible. En esos
casos, la respuesta que se oye es: meio dificil (un poco dificil). Esto quiere decir que
es imposible hacer algo, pero el alto contexto del portugués que se habla en
Brasil hace que la gente prefiera minimizar las malas noticias en vez de ser mis

licita y directa.>® Munter sefiala al respecto:
exp: y pe

Y en la comunicacion, la gente en [culturas de alto contexto] prefieren
que los mensafes no estén estructurados directamente, que no vayan directo al

punto y establezcan las conclusiones y el guid al principio. La gente prefiere



que un mensaje sea indirecto, que aumente hasta el punto y que establezca las

conclusiones_y el quid al final>*

Munter también menciona que se espera que la gente en culturas de bajo
contexto se presente una actitud contraria, es decir, que la gente prefiere que los

mensajes establezcan las conclusiones y la esencia de la informacién al principio.

El contexto de una cultura también tiene que ver con la separacién que hace la
gente entre la vida privada y la vida profesional. Los autores Bartolomé y Evans

dicen lo siguiente a cerca de Gran Bretafia y Francia:

“Mientras que los ejecutivos franceses creen mids en una separacion rigida de
la vida profesional y privada — el trabajo no debe en principio ... integferir con
la familia y el ocio — el ejecutivo britinico percibe una frontera fluida y rmucho

menos clara entre los dos campos.””>

Aunque las diferencias contextuales entre el francés y el inglés britinico son
ligeras, el idioma francés se encuentra mis hacia el lado del bajo contexto, al

contrario que el inglés britinico.

En los negocios como en la vida personal, llevar buenas relaciones es de alta
prioridad pero el conocer a la gente toma su tiempo. Edward Hall aconseja que
en las culturas de alto contexto, uno tiene que estar dispuesto a esperar, a
sentarse a platicar con la gente y no estar ansioso por hacer negocios.* Uno
puede considerar esta situacién con la de una entrevista en donde hay que
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conseguir el ragppors antes de avanzar con las preguntas. Si no hay la confianza
suficiente, no seri posible llevar relaciones armoniosas. Williams et al
confimnaron que las diferendas entre las formas de administrar en Estados
Unidos (bajo contexto) y Peri (alto contexto) se debian a ““... diferencias em la fe en
la gente, o confianza interpersonal’®® Los resultados indicaron que los peruanos habian
logrado un muy bajo puntaje de confianza interpersonal. Los resultados también
establecian que con la gente que tenia altos niveles de confianza interpersonal (la
minora en Peri y la mayoria en EUA), la satisfaccién con el supervisor estaba
asociada con el liderazgo social de éste dltimo, mientras que con la gente de poca
confianza interpersonal (alto contexto), la satisfacciéon con el supetior se asocié
con su liderazgo técnico (autoridad funcional)® Es por eso que “cvando la
confianza es alta, tanto los jefes como los subordinados prefieren la toma de decisiomes

partiapativa a la autoritaria; ellos, de hecho, tienden a funcionar de esta manera”>’

Tony Morden asocia el alto y bajo contexto de las culturas con la forma en que

la gente se allega de informacién y conocimiento:

“La gente en culturas de alto contexcto obtiene informacion de redes personales
de informacion. .Antes de que esa gente fome una decision o legue a un
acuerdo, se habrd informado bien acerca de los bechos asodados con la
decision. La gente habrd discutido el asunto con amrigos, conocidos y parientes.

Habri becho preguntas y escuchado chismes.
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Lz gente de culturas de bajo contexcto busca informacin acerca de decisiones_y

trafos en una base [de datos] de investigacion. Mi que ban e/

punto de vista de colegas o parientes, la gente pone mds énfasis en el uso de la

kectura, reportes, bases de datos_ y fuentes de inf jon. Supercarreteras de la

informacion, la Intermet, correo-c y ofras formas de la revoludin de la

info dén y la icacion puceden ser consideradas como un bono

dicional como de conocimiento itil”*®

Para Motrden, en culturas de alto contexto la recabacién de informacién se hace
por medio de formas personales de comunicacién (relaciones de amistad y
parentesco), mientras que en culturas de bajo contexto, el flujo de informacién
se hace de una manera impersonal (el contacto humano es menos comin). Helen

Deresky ejemplifica esta diferencia:

“Los alemanes ... esperan una considerable [cantidad] de informacion
detallada antes de tomar uma decision de megocias, mientras que los drabes
basan su decision mds en el comocimiento de la gente involucrada — la

informacion todavia esti abi, pero es implicita’>

En ambos casos, la informacién llega a quien la requiere, sélo que el medio que
utilizan los teutones es formal y explicito. Por su parte, los drabes confian mis en

medios informales a través de contactos humanos y redes personales.
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La relacién existente entre el contexto de los idiomas y la forma en que las

culturas conciben el tiempo se muestra a continuacion.

2. El dempo

“El tiempo es cultural, subjetivo y variable.”** El tiempo esti involucrado con la gran
mayoria de las frustraciones y fricciones en negociaciones transculturales. El
concepto del dempo y la velocidad con la cual los negocios se hacen difieren
entre los diversos paises y culturas. “Las diferencias aparecen frecuentemente con respecto
al paso del tiempo, su naturaleza perdbida y su funciin.”*' Esto implica miltiples

consecuencias, que serin expuestas en las siguientes secciones.

A) Formalidad y ritmo
Los norteamericanos son famosos por la prisa y la despreocupaciéon de sus

relaciones de negodios, lo cual no significa que haya una falta de compromiso

hadia el trabajo.**

Ultimamente, los europeos del norte han adoptado algunas actitudes propias de
los estadounidenses. De cualquier forma uno no puede esperar que se hayan
“norteamericanizado”. Un escritor apuntaba cjue la costumbre norteamericana de
usar sus nombres de pila en los negocios es considerada como un “vicio” en
muchos paises, pero en ninguna parte es esto mis ofensivo que en Francia, en
donde la formalidad esti muy arraigada. Los franceses que han trabajado juntos y
que llevan tratindose por muchos afios aun se dirigen entre ellos con pronombres
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formales.*® Francia tiene un puntaje bastante alto en la escala de la distancia del

poder, mientras que los Estados Unidos se encuentra en un lugar de la escala

mucho menor (ver capitulo 2).

Cuando personas de paises que divergen enormemente en el indice de distancia
del poder y el contexto lingiiistico, las probabilidades de que exista un conflicto
por aspectos de formalidad y tratamientos son mis grandes. Eso explicatia las
formalidades en las pricticas de negocios francesas y su necesidad simbolica de
mostrar rango o clase social. Por su parte, los estadounidenses expresan un
impulso por minimizar la importancia de los rangos por su baja distancia del

er. ““... los norteamericanos estin entre la gente mds informal del do. Aqui pode
&e qui P

lamar al jefe, al doctor y al abogado por sus nombres de pila’** Esta situacién se traduce
en lo que piensan los norteamericanos de los franceses y viceversa. Para los
primeros, los franceses son considerados snobs y para los Gltimos, los_yankees son

mas bien rupestres y burdos.*®

La parsirnonia y paciencia propia de los latinoamericanos de alto contexto son
probablemente los peores errores que se cometen al hacer tratos en paises
nérdicos europeos de bajo contexto. Los noreuropeos se enfrascan en
discusiones de negocios sin mucho preimbulo y las negociaciones tienden a ser
cortas. Ellos pueden tomarse su tiempo para decir algo pero una vez que la
decision se ha tomado, no les agrada esperar a que se implante. Muy usual es la
prictica (también norteamericana) de visitar un pais extranjero por un solo dia y
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regresar a la brevedad tras cerrar el trato. En esos paises, los nativos pueden

calificat esta forma de hacer negodios como una actividad dinimica. En

Latinoamérica esto puede ser visto como algo meramente grosero.

Se sostene la idea de que es necesario tratar con ejecutivos extranjeros en formas
que sean aceptables para ellos.*® Los latinoamericanos dependemos mucho de la
amistad, pero dicha amistad se establece segin la forma latinoamerticana: con
lentitud, tras un periodo de tiempo considerable. Un mexicano, por ejemplo, es

muy formal hasta que una auténtica relacién de tespeto y amistad es alcanzada.

“Incluso entonces, el lati;

icano es lento para legar a los negocios y no se presiona™*'

La postergacion y 1a desidia son caracteristicas de la cultura latinoamericana que
un extranjero de bajo contexto tiene que aceptar. Eso de que “el mexicano es el
hombre del masand® no es mis que una manifestacién de los ejemplos en Ia

forma en que las diferentes culturas perciben el tiempo.

Una comparacién entre los franceses y los estadounidenses nos la propordona

Deresky:

“Los norteamericanos esperan dar y recibir informacion msuy ripida y
claramente, moviéndose a través de los detalles y las etapas hasta la conclusion
en una forma kneal Usualmente stilizan varios medios para menmsayes

répides fcomo por ejemplo] cartas dando iodos los hechos y plames

concisamente... En contraste, los _fr

s ssan los mds lentos canales ... de
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B)

las profundas relaciones, la cultura y, a veces, mediadores para inte
informacion. {La) comunicacién escrita ... serd indecisa, com subsecuentes

cartas que lentamente [llegan) a una nueva propuesia. De becbo, la

preferencia _fr por la fcacion escrita, incluso para int

informales, imita la_fo bdad de sus relaciones —y reswlta en una reduccion
de la velocidad de la transmision del mensaje que frecuentemente parece

innecesaria para los norteamericanos.”™

Monocronia contra policronia®

Otra consecuencia del contexto lingiiistico se refiere a Ia manera que la gente de

una cultura reacciona al tiempo. Es bien sabido que los norteamericanos estin

mis atados al tiempo que las culturas del Medio Odente o que las

latinoamericanas.®® El estereotipo de los estadounidenses de estos tiltimos es el de

que “siempre llegan tarde.” Lo que se piensa de los paises de bajo contexto

como por ejemplo Alemania (ver figura 3-1) es que “‘siempre estin a tiempo.”?

Aunque ningin estereotipo es completamente dierto, si hay algo de verdad en

ellos. Si es verdad que culturas como la norteamericana y la alemana son

sodedades con una gran orientacion hacia el tiempo. Evans comenta sobre lo que

el empo significa para su cultura:

“En algunos aspectos, los norteamericanos son las persomas mds conscientes
del tiermpo en el mundo. Los morteamericanos fueron los primeros en usar

lineas de ensamblaje em operaciones de mansfactura de gran escala. Fue un
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norteamericano, Frederick J. Taylor, quien fue el primer experto en ¢ficiencia.

Mouchos empleadores nort. 7 s permiten a sus empleados silo 45

minutos de almuero porque es incficiente permitir mds tiempo para almorzar

que lo que se requiere para comer.”>

Como se ve, para los estadounidenses el tiempo es un recurso extremadamente
importante: “fme is money’. En cambio, para otras culturas el tiempo es para
saborearse.> De hecho, en Espaiia (un pais de alto contexto), hay un refrin que
dice: “Los que se apresuran, llegan primero a la tumba”’. Incluso las actitudes de una
sociedad hada el tiempo se ven reflejadas en sus idiomas. Por ejemplo, para los

espafioles y los franceses, el reloj camsina, mientras que para los norteamericanos el

reloj corre.>®

Stevens enconxé en uno de sus estudios en el Insdrut Européen
d’Administratdon des Affaires INSEAD), que para los estudiantes de diferente
nacionalidades el tiempo tiene diferentes significados. “Para los alernanes, es una
Juente de presion; ellos estin constantemente consientes de su transcurrir. Para los franceses, el
tempo es un recurso que debe ser controlado y utilizado. Parar los britdnicos, el tiempo es una
berramienta para orientarse>”™ Corﬁo puede apreciarse, esto esti en concordancia

con los niveles de contexto lingiiistico definidos por Hall, de bajo a relativamente

alto contexto (ver figura 3-1).
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Edward T. Hall hizo otra importante aportacion a la administracién transcultural.
El encontré que en el mundo existen dos sistemas de tiempo: el monocrénico y

el policrénico, que se representan grificamente en la figura 3-3.

Figura 3-3. Representaciones grificas del tiempo

Tiempo “M” Tiempo “P”
Fuente: Gadey, Stephen y Lessem Ronnie —“Enhancing the competitive advantage of Jrural business™, foarnal of

Exropean Industrial Trainizg, Vol. 19 No. 9, 1995.

htep://bactai Idinsight com/vi=, = =1/cd=
El tiempo monocrénico o tiempo “M” “.. fpifica a la mayoria de los
nort e 5, SHizos, ale Ly dinavos.””>’ Culturas occidentales como éstas ...

tienden a concentrarse en una cosa a la vez.”® La manera en que se percibe el tiempo es
en forma lineal®, tal como aparece en la figura 3-3, representando una secuencia
de eventos o actividades (inicio, desarrollo y final). La gente divide al tiempo en
pequedias unidades y ptresentan una gran preocupacion por la prontitud. Al
tiempo “M™ se le considera como algo casi tangible en el sentido de que se
puede ahorrar, gastar, guardar, comprar y perder. Se ha demostrado que existe
una fuerte relacién entre el bajo contexto y la monocronia, y la mayoria de los
paises de bajo contexto operan en tiempo “M”.* Como se menciona mis

arriba, la diferencia en la concepcién del tiempo y velocidad en los negocios que
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tienen los latincamericanos y los nérdicos es evidente, como lo muestra Felipe

Avila al hablar de los suecos:

“En Suecia la gente es muy seria... Solicitar una dta a sltimo minuto se

considera una gran descortesia y normalmente no se concede, aun con la

posibilidad de hacerlo?™

La importancia que tiene el tiempo para los paises de bajo contexto se aprecia en

1a obra de Evans:

“Las actitudes europeas hacia el tiesmpo son similares a las nuestras, pero no

idénticas. Particul

fe a nosotros los norteamericanos no nos gusta cuando
alguien llega cinco minutos tarde a una cita, pero aceptamos eso mds ahora

que hace 20 arios. Para un alemin o un suizo alemdn, legar cinco minutos

tarde es inesccusable.

Cy do los ot y #nb.

norte. Z salen unos cuantos mrinutos
Zarde no nos inporta mucho. Pero si el tren suizo esta programado para salir

de la estacion de trepes de Zurich a las 12:06 P.M. sale a las 12:06, no a
las 12:07.°%*

El tiempo “P” o policrénico es mis dominante en paises de alto contexto tales
como México, Brasil, Argentina, India, los paises irabes, etc. En dichas culturas,
“... la terminacion de una transaccion humana es enfatizada mds que el sujetarse a horarios”™

La imagen que representa al tiempo “P” se encuentra en la figura 3-3. El tiempo
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es percibido como un circulo®, o un dco de eventos que se repiten
indefinidamente. La policronia esta marcada por la “.. ocurrenda simultinea de
muchas cosas_ y por ‘una gran participacion de la gente’”* En culturas donde predomina
el tiempo “P”, se permite que las relaciones se cultiven y que el contexto sea
absorbido.** Esto demuestra que el alto contexto y el tiempo “P” estin

fuertemente ligados.

En un estudio sobre la personalidad, los autores Friedman y Rosenman
distinguen entre dos tipos de comportamiento en los individuos que casualmente
se ajustan a los sistemas de tiempo de Edward Hall. El comportamiento de tipo
“A” corresponde a personas que “... #ratan de bacer mds y mds cosas en menos y menos
Hempo, mientras que la persona tipo ‘B’ es desapresurada y paciente.”®’ Se puede decir que
Ia conducta tipo “A” se relaciona con el sistema de tiempo monocrénico y que

el tipo “B” se encuentra en paises policténicos.

Es muy interesante observar que en un estudio que comparaba la percepcion de
puntualidad en los Estados Unidos (bajo contexto) y Brasil (alto contexto), se
encontré que los relojes y cronémetros brasilefios eran menos confiables y que
habia muchos menos relojes publicos disponibles que en los Estados Unidos.
También se encontré que los brasilefios se describieron a si mismos como
personas que llegan tarde, que permiten mayor flexibilidad en definir lo que es’
temprano y lo que es tarde, que estaban menos preocupados por llegar tarde y

que tenian mayores probabilidades de culpar a causas externas por sus tardanzas
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que los norteamericanos.®® Incluso, para los brasilefios la impuntualidad es un

simbolo de poder y éxito. “[En Brasil] ... se espera que la gente importante sea impuntual

En los Estados Unidos, nos resentimos cuando las personas importantes, como los doctores, mos

hacen esperar. Pero a los brasilefios de bajo status aparenmt. te no les importa ftal

e o

impuntualidad.”™®® John Daniels y Lee Radebaugh mencionan al respecto:

“En los Estados Unidos, los participantes usualmente llegan temprano para
una cita de negocios. Para una cena en la casa de alguien, los invitados llegan
a tiermpo 0 unos pocos minutos tarde, y para una fiesta de coctel, ellos pueden

llegar un poco mids tarde... Una persona de negocios norteamericana en

Lati rica, por ejermplo, puede considerarlo descortés si el administrador
latinoamericano no se apega a la hora dtada. Los latinoamericanos pucden
considerario igualmente descortés si la persona de negocios norteamericana llega

a cenar a tiempo a la bora invitada’"°

En otro hallazgo de cémo la precisién de los relojes habla mucho de una cultura,
se encontr lo siguiente: el tiempo que los relojes en Suiza estin atrasados o
adelantados es en promedio de 19 segundos. Cuando se le preguntd a un hombre

en Brasil que hora era, tenia mis de tres horas de desfase cuando €l dijo que eran

“exactamente las 2:147,7!
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En paises policronicos ““/a falta de puntualidad no es un vicio; si Ud. llega a una cita mds o
menos a la bora que se supone que era, eso es suficiente. O si el trabajo _fue terminado algo cerca

del tiempo que Ud. prometid, eso es suficiente.””> Edward Hall apunta:

“La forma en que las citas som manejadas por la gente policronica es
particslarmente angustiosa para los norteamericanos. Estar a tiempo no
significa lo mismo lo mismo que en los Estados Unidos. Los asuntos en una
cultura policronica parecen [existit] en un estado constante de flujo. Nada es

s6lido o _firme, particularmente los planes para el futuro; incluso los planes

importantes pueden ser biados justo en el siltimo minuto de ejecucion’™

El deseo de ir directo al grano, iniciar negociaciones lo antes posible y otras
indicaciones son caracteristicas de las culturas con tiempo “M”. El sistema de
tiempo “P” provoca que los horarios y programas sean menos estrictos, que
exista una mayor participacién de los individuos y una actitud de “esperar a ver
qué pasa” En paises policrénicos, es muy probable que dos personas
conversando prefieran llegar tarde a sus préximos compromisos en vez de acabar
con la conversacién abruptamente antes de que ésta llegue a una conclusiéon
natural. La nocién del tiempo en sociedades policrénicas tiende a ser muy vaga.”™

“Las interrupciones son rufi

; se esperan retrasos.””” Es tipico el pensamiento de que la

actividad humana no debe proceder como maquinaria de reloj.”
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Cabe mencionar que la mayoria de las culturas cuentan con una mezcla de
dempo “P” y “M”, sin embargo hay la tendencia a ser mias policrénicas o
monocrénicas con respecto al rol que juega el iempo. Por ejemplo, en Japén, las
juntas y las citas estin apegadas a la mixima precisién del iempo “M™ pero se
cambian a tiempo “P” una vez que comienzan, es decir, los japoneses son muy
puntuales al iniciar sus juntas (a pesar de su alto contexto), pero la situacién se
mueve hacia el dempo “P” ya que no hay limite para terminar con la junta. El
punto de vista japonés pregona que la gente de negocios de bajo contexto
(especialmente los norteamericanos) es esclava del reloj y de las fechas tope, que

... frustran el ficil desarrollo de las amistades.””™

Otro cjemplo de mezcla de sisternas de tiempo “M™ y “P” los constituye

Frandia:

“Los negocios franceses ... pueden caracterizarse fanto por la puntualidad
(monocronia) como por una necesidad de desarvollar relaciones personales
(pokicronia) en el lugar de trabajo. Es probable que las_juntas francesas, por
lo tanto, empiecen con discusiones de un temor menmos serio, y estar
programadas para durar mds que en las culturas  completamente
monocronicasy al mrismo tiemspo, los horavios franceses estin adheridos mds

estrictamente gue [aquellos] de culturas completamente policronicas””™
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La monocronia y la policronia y su impacto en la forma de negociar de los
administradores han quedado bien ejemplificados en la obra de André Laurent,
que relata las diferendias entre los administradores britinicos de bajo contexto y

los italianos de alto contexto:

“Los directivos britanicos y los itali 7/ te nmo comparten un

concepto similar sobré en qué comsiste realmente una funia efectiva. Los
ejecutivos britdnicos asumen que sélo una persona debe bablar a la vez. Los
italianos mantienen la posicion opuesta. Para ellos, una junta seria una

perdida total de tiermpo_y una ceremonia iniitil si estd sujeta a unas normas de

interaccion  uniforme y controlada. Para los itak los probl

Sfundamentales deben tilarse abier?, te durante dichas juntas. Los

britdnicos saben como parecer inc ibles en medio de estas tormentas y se
comportan comso si no hubiese conflictos. Prefieren mancjar estos asuntos fuera
del salon oficial de resniones, tratando en la junta solamente aquellos asuntos

gue estin para la aprobacion oficial. Por ofra parte, los britdnicos prefieren

bacer una sola cosa a la veg, tal y como asistir pri ala ion, luego
efectuar las conferencias telefonicas y entonces leer los periddicos. En bio,
los italianos puede binar todas estas actividades en el mismo entorno sin
ningsin problema aparents.”””

Aqui vemos las disimilitudes entre las sociedades de alto y bajo contexto y con

un sentido del tiempo y de la formalidad distintos. Valores distintos como la
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objetividad britanica y la convivencia italiana son evidentes. Por ende, el estilo
para tomar decisiones tiene que ser particular a cada cultura. Para los britinicos y
los norteamericanos, una negociadén es ... und actividad de solucion de problemas,

siendo la solucion el mejor fo para bas partes.’® Se trata de encontrar una

situacién de ‘“‘ganar — ganar.” En cambio, para culturas de alto contexto y
grandes niveles de colectivismo, la negodacion es “... un tiempo para desarrollar una
relacion de negocios con el fin de un beneficio a largo plazo. Las cuestiones econdmitcas son el
contexto, no el contenido, de las pliticas. Asi, arreglar cualquier asunto realmente no es tan
importante. Tales detalles se cuidardn a si mismos una vez. se haya establecido una relacion de
negocios viable y armoniosa.” Por eso, los italianos discuten asuntos personales en el
“salén oficial de reuniones”. Para que las discusiones vayan por buen camino, las

relacdiones interpersonales también deben hacerlo.

Sandra Snowden coincide con lo antedior al describir el inicio de una tipica junta

de negocios en Italia (que bien puede representar a la mayoria de las culturas

policrénicas):*

“La primera parte de la junta serd dedicada a se [ty ze].

Complacerd a sus anfitriones si Ud. elogia su pais y su dudad, y expresa su

deseo general de establecer una relacion de negocios. Las preguntas acerca de

los eventos artisticos y cultwrales locales son bienvenidas™*®
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H.C. Tdandis ofrece un ejemplo de los problemas de comunicacién y de
concepcién del tiempo entre un jefe norteamericano (bajo contexto) y su
subordinado griego (alto contexto). Dicho ejemplo se presenta en forma de

dialogo en la figura 3-4,

Figura 3-4. Diferencias en la percepcién de la comunicacién y el dempo.

— —
CONDUCTA PERCEPCION
Norteamericano: :Cudnto tiempo necesitards para Norteamericano: Le pedi que participara.
terminar el reporte? Gritga: Su conducta no tiene sentido. El es el jefe.
Por qué no me lo dice éI?

Griego: No lo sé€. ¢Cudnto tiempo deberd: ? N El sc reh a ir responsabilidad.
Gricpo: Le pedi una orden.

Nmmwna. T estds cnlzmqor posicién para Norteamericapo: Lo presiono para que asuma la

los reqq s de tiempo. responsabilidad por sus acciones.

Griega: Pero qué absurdo. Mejor le doy una respuesta.

Griego: Diez dias. thm:ahmhhdadpamcsumud
tiempo; esa estimacion es total inadecuada.

Norteamericano: Toma quince. ¢De acuerdo?. ¢Lo Norteamericano: Le ofrezco un acuerda.

tendrds en quince dias? Griego: Esas son mis Srdenes: quince dias.

De hecho, el reporte necesitaba de 30 dias de trabajo regular. Asi que el griego trabajé noche y dia, pero al
final del dia 15, el griego todavia necesitaba un dia mis de trabajo.

Norteamericano: sDonde esti el reporte? Norteamericamo: Me estoy asegurando que él cumpla
conel
Griego: Elesti prggunmndo por el reporte.
| Griggo: Estari listo 1  Ambos que el reporte no esti listo todavia]
Norz: i Pero habiasmo:! dado que quedaria | Norta 7 Debo fiark acum.phtunacuctdo
listo para hoy. Griggo: Jefe estipido ¢ incomp ! No
me da ordenes equivocadas, sino que tampoco
aprecia el que yo haga un trabajo de 30 dias en 16.
TEd gricgo entrega su renuocia) {EL nor icanc csta sorprendido.]
Gnﬂ{Nopuedom_bgm‘mbomban
Fuente: Grosse, Robert y Kujawa, Duane — I Soma! buusiness: theory and managerial appicstens, EUA, Irwin, 1992,

Aqui se pueden observar los efectos del alto y bajo contexto, que se relacionan
con la distancia del poder y la el sentido del tempo para las respectivas culturas.
Las repercusiones en las relaciones interpersonales y en la administracién son
claras. Mientras que el jefe de bajo contexto negociaba con el griego de alto

contexto, éste iltimo esperaba una orden precisa. El estadounidense deseaba que
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el trabajo estuviera listo cuanto antes y resentia la supuesta falta de estimacién del
tiempo de su subordinado. Esta falta de comunicacién entre el estadounidense y

el helénico provocs una gran frustracién para ambas partes.

Como se ha visto, el potencial de conflictos es considerable cuando convergen
personas de negocios de tiempos “M?” y “P”. Este fue el caso de una compaiiia
italiana que encomendé a una empresa suiza de software para disefiar e
implementar programas de computacién para su planta. Para el proyecto se
crearon dos equipos, uno suizo y otro italiano. Al iniciar los trabajos, los

problemas no tardaron en aparecer:

“Los ingenieros suigos se quefaban de que sus colegas italianos siempre
estaban cambiando de parecer, que nunca cuniplian con las fechas topes y que
no parecia que el fiempo ks importara. ... Los italianos, por su parte, se
gquejaban de que sus colegas suizos eran inflexibles, siemspre insistiendo en los

documentos con fechas fijas... Tenian poca simpatia por la segencia de sus

colegas suigos”™

No estid de mas recomendar un ajuste para que las relaciones se lleven de manera
armoniosa. Hay muchas ventajas en aclarar (diplomiticamente, por supuesto) con
anticipacion si una junta se llevara en tiempo italiano o suizo. Los alemanes y los
suizos o cualquier persona de sociedades monocrénicas deben aprender que

cuando se trabaja en Italia, México o en cualquier pais policrénico, hay que estar
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dispuestos a esperar. Las cosas no siempre se hacen instantineamente. Los
presupuestos y los programas de actividades deben contar con la suficiente
holgura y margenes para inconvenientes e imprevistos. Los horarios no siempre
son puntuales y de hecho seria inteligente contar con retrasos para todo. Hay que
reconocer que la prontitud no es el fuerte de la gente policrénica. Por otro lado,
los mexicanos e italianos que trabajen entre alemanes o suizos deben aceptar que
las condiciones son muy distintas de lo que se usa en sus lugares de origen. La
puntualidad es un factor importantisimo, y de hecho, el llegar tarde a una junta
puede considerarse como grave falta de respeto a las personas que esperan: esto
es porque se cree que hacer esperar a alguien es hacerle perder su tiempo (puesto
que el tempo es como cualquier otro recurso tangible), siendo esto una ofensa
muy setia. Las consecuencias son de esperarse: desde fuertes reprimendas hasta el

despido sin mis o la cancelacién de un trato.

Las personas de tiempo “M” deben aceptar la velocidad con la cual se hacen los
negocios en paises policrénicos para evitar la ansiedad y la frustracién que viene
por el desajuste con el dempo local. Con la expansién de los mercados globales,
mas personas de tiempo “P” tienen que acostumbrarse al tiempo monocrénico
de las grandes empresas de otigen norteamericano o europeo, como es el caso de
un latinoamericano trabajando en los Estados Unidos, en donde tiene que
abstenerse de su forma habitual para sodializar (el rappors viene antes de hacer

negocio). “Eso no es necesario en Norteamérica. Incluso se puede hacer negocios
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con alguien que no te cae bien”, dice é. Esta persona se siente incémoda
haciendo negocios de tal manera pero los estadounidenses se frustran al pensar
que pierden su tiempo.*® “Debide a que [la gente de bajo contexto] pomen mus
confianza en las reglas, contratos formales y otras salvaguardas, ellos tienden a poner menos
confianza en las relaciones personales, la lealtad y los lazos sociales. Los negocios son levados a

cabo en una manera bastante ﬁz’a.”“

Cuando alguna persona de una cultura monocrénica de bajo contexto trabaja
con otra de alto contexto, los choques culturales pueden ser evitados y de hecho,

puede existir cooperacién entre ambos, como lo sugiere A. R. Morden:

“... al megelar ... culturas [policronicas y monocrénicas) pueden resultar
sineryias cormio caracteristicas que se complementan las unas a las otras. Por
ejerplo, la gran flexibilidad de los policrinicos puede facilitar el desarrollo de
los procesos en marcha que estdn sujetos a cambios externos impredecibles,
haciéndolo mids ficil para los monocrdnicos modificar planes_y programas con

el fin de adaptarse®

En la figura 3-5 se presentan las caractersticas propias de cada extremo de la

escala cualitativa: la monocronia o tiempo “M” y la policronia o tiempo “P”.

Se tiene la idea de que ““/os admrinistradores [norteamerticanos) en general probablesmente

Sundcionen mejor en un nivel de bajo contexto porgue estdn acostumbrados a los reportes, contratos

_y ofras formas de comunicacidn escrita’>®®
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Figura 3-5. Caracteristicas de la monocronia y la policronia

MONOCRONIA POLICRONIA
Introversién Extroversion
Tmpaciend Pacend
Silencio Locuacidad
Preocupacitn por los propios asuntos Intromisién/inquisicién
Gusto por la povaadad i

Planeacién metddica del futuro

Planeacién 2 grandes raspos, “‘vision™

Realizacion de una cosa a la vez

Reahzacién de varias cosas a la vez

Concentracién en el mabajypo Facil di i6n y miiltiples interrupciones
A 2 Jos si Mezcla de st

Trabmjo 2 horas fijas Tmba)o a cualquier hom

Puntualidad lidad

| Rigidez de! tiempo (el tiempo es tangible) Wﬂddclummo(du:@oaﬂmdo\
Adhbesion a horarios, propramas v calendarios Horarios impredeables

Separacion y divisién de proyectos Un proyecto puede influendiar a otro

| Apego a los planes Cambio dc planes

Relaciones de corto plazo (corta dumcién)

Tendendia a construir relaciones de por vida (larga
duracién)

Sujecién a los hechos

“Malabarisno™ con los hechos

Estadisticas, libros de referenca y bases de datos
como fuentes de informacion

Informacion oral y de primera mano

Ogentacion al trabajo

Onentacién a la pente

Cumphmiento de procedimientos

Uso de influencias

Poca (st no es que ninguna) disposicién a aceptar
favores

Solicitud de favores

Comunicacion enfocadz, “al prano””

Charlas que duran horas

Preocupadién por no molestar a otros; seguir reglas
de povacidad y consideracién

Mayor preccupacién por las relaciones (familia,
amigos, socios cercanos de tmabajo)que por la

Importancia de las secuencias en las acciones

privacidad
Importancia de las transacciones humanas

Uso de memorados y registtos por €schto

Dtsg\smporhfomlmumnmdchsmum,
por 1a flexibilidad en el compromiso

Subrdinacd Tac : T
5n de inter a

horarios acordados i

Suboxdmmndchomms:mtdadosahszdam
interpersonales

personas

Delegacién  de  responsabilidades 2
competentes

Delegacion de responsabilidades a p

Fuente: Morden, Tony op at; Victor, David op. ¢t.; O'Hara-Dx

distancy, cultwre, and time, EUA, Jossey-Bass, 1994.

ux, Mary y joh Robert — Gisbalweri= bridging

Aun asi, los administradores que trabajen en condiciones de alto contexto, deben

saber cémo adaptarse (si es que provienen de un ambiente externo) y operar de la

mejor manera posible para poder alcanzar resultados, sin importar en qué cultura

se encuentren. Alguien que note estas diferendias y aprecie el gran valor que

111




L

aportan a la administraciéon serd mis eficiente y sus probabilidades de tener éxito

en ambitos internacionales seri sin duda mayor.

Para evitar confusiones con personas de diferentes contextos y sistcrmas de
tiempo es recomendable saber primero su posicién dentro del marco contextual
(figura 3-1) para asi poder predecir su comportamiento y entonces actuar de

acuerdo a su determinada situacién.

La opinién personal del autor de la presente tesis es que un modelo cualitativo
como el de Hall es de mayor udlidad si utliza con otros modelos, ya que,
desafortunadamente, Hall s6lo abarca dos dimensiones (el contexto y los sistemas
de tiempo) que pueden no ser suficientes para comprender el comportamiento de
los administradores en otras culturas. Afortunadamente, dicho modelo es
compatible con otras teorias y estudios, aumentando asi su utlidad para el

administrador intemacional.
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Capitulo IV

LA UNION EUROPEA

Introduccién

La Unién Europea ha adquirido una relevancia a escala mundial que no puede
ignorarse. Siendo uno de los elementos de la #7ada (nombre con el cual el japonés
Kenichi Ohmac designa los bloques econémicos mis poderosos del mundo), Ia
Unién Europea se ha convertido en el mercado industrializado mads importante y
en “... la mayor asociacion voluntaria y padifica de! mundo.””’ Con la reciente adhesién de
Austria, Suecia y Finlandia, los quince paises de la UE alcanzan el nivel de los 375
millones de personas y un producto interno bruto combinado de $27.1 billones
de dolares, sobrepasando por mucho al Tratado de Libre Comercio de América
del Norte que cuenta con una poblacién de 360 millones de personas y $6.0
billones de ddlares de PIB combinado.? A partir del primero de enero del 2002, la
Unién Europea dio un paso adelante hacia la integracién econémica mediante la
puesta en circulacidn del euro, que reemplazé a todas las monedas nacionales de
sus miembros, excepto las de la Gran Bretafia, Dinamarca y Suedia, que por el
momento no han decidido ceder sus monedas a favor del euro. No parece faltar

mucho para que dichos paises acepten finalmente la introduccién del euro en sus
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economias. En el instante en que eso suceda, “... /a Unién Europea estard completa y

la unidn politica serd inevitable.”

La Unién Europea se ha vuelto el foco de atencién para muchos administradores.
La reciente firma del Tratado de Libre Comercio de nuestro pais con la UE
reafirma el interés por la basqueda de nuevas oportunidades tanto para los
europeos como para los mexicanos. Ahora mis que nunca, la competencia para
entrar al mercado mis grande del mundo se ha vuelto muy feroz. Aquellos que
tengan las habilidades para adaptarse y comprender mejor a los europeos y sus
formas de administrar, seguramente tendrin mais éxito en lograr sus objetivos

organizacionales.

Por tal motivo, se ha considerado de utilidad incluir un capitulo dedicado a la
Unién Europea. Si: bien los modelos tratados en capitulos anteriores
proporcionan una herramienta para entender a los administradores en otros
ambientes culturales, el conocer mis a fondo a la UE y la distribucién geogrifica
de las culturas de sus miembros nos ofrece una ayuda mis para comprender por

qué los administradores europeos se comportan como lo hacen y cuiles son las

repercusiones en sus estilos administrativos.

1. La Unién Europea

La razén inicial para formar una unién de pafses europeos fue la de superar el

trauma de la Segunda Guerra Mundial y crear un frente comin contra la amenaza
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del comunismo soviético. Se consideré que el mejor (y Gnico) camino para

lograrlo era a través de la integracién econémica, como lo comenta Pascal

Fontaine:

“la fruccion taria nacié de una vision politica, la de los padres

fundadores deseosos ante tode de crear unas condiciones que bicieran ingposible

el retorno a las guerras intestinas que habian ensangrentado el continent

Pero, en aras de la eficacia’y a fin de establecer las bases de un edificio sdlido,

los promotores de la Ci idad decidieron emprender la pragmitica via de
las solidaridades concretas: el carbon y el acero, el mercado comiin, la politica
agricola, la competencia, etc. Asi nacié una Europa que algunos califican de
tecnocritica porgue recurre a los expertos, a los economistas o a los
Suncionarios. Pero el objetivo inicial no bubiera visto nunca la luz sé no lo
bubiera apoyado constantemente la voluntad politica de las institucionmes

comunitarias.’

Todo inicié el 9 de mayo de 1950 cundo los franceses hicieron la propuesta
formal para crear una federacion eutopal.s En 1951 se firmo el Tratado de Paris,
que dio origen a la Comunidad Europea del Carbédn y el Acero (CECA), con seis
miembros: Bélgica, la Repiblica Federal de Alemania, Frandia, Italia,
Luxemburgo y los Paises Bajos. El objetivo era el de formar un mercado comin
para la industra siderGrgica y carbonera de esos paises. Desde 1957, los estados

miembros habian decidido instaurar una comunidad econémica que permitiera el
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libre trinsito de mercancias, servicios, capitales y trabajadores. El éxito de la
Comunidad atrajo el interés de tres paises: Dinamarca, Irlanda y el Reino Unido,
que aceptaron unirse a la entonces Comunidad Econémica Europea (CEE) en

1973.°

Luego de las crisis econémicas y petroleras en el mundo en la década de los
setenta, la CEE establece en 1979 el Sistema Monetario Europeo para hacer
frente a las fluctuaciones en los precios internacionales del petréleo y al cambio

del patrén oro en las economias mundiales.’

En los ochenta, hubo dos expansiones mis: Grecia (1981) y Espafia y Portugal
(1986). La CEE habia crecido hasta contar con un total de doce miembros. Adn
asi, existian temores de que la Comunidad no lograria solucionar los problemas
de la crisis econémica mundial y de miltiples desacuerdos internos. Pero en 1985
la Comisién Europea presidida en ese entonces por Jacques Delors, present6 el
llamado “Libro Blanco” en el que se establecian las acciones a tomar para
concretar el mercado comin, previsto para ponerse en operacién el 1 de enero de
1993. En 1987 entra en vigor la Acta Unica Europea, en la que se plasman las

disposiciones legales para llevar a cabo el proyecto del “Libro Blanco™.®

La ratificacién del Tratado de Maastricht constituye el paso final hada la
integracién total de los miembros de la Comunidad Europea. En dicho tratado se

sientan las bases de la unién monetaria, econémica y politica.’ También Hamado
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Tratado de la Unién Europea, el Tratado de Maastricht cubre aspectos tales
como politicas comunes, ciudadania europea, politica exterior, seguridad coman y
seguridad interior. Cinco afios después, en el Tratado de Amsterdam se
resolvieron puntos que quedaron pendientes del tratado anterior. Ademis, se
acordd la expansion de la Unién Europea hacia los paises de Europa Central y
Oriental. Para ese entonces, en 1995, tres paises mis se unian a la UE. Estos eran

Suecia, Finlandia y Austria.

Los paises que hasta el momento han presentado su candidatura para adherirse a
la UE son: Bulgaria, Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungria, Letonia,

Lituania, Malta, Polonia, Rep. Checa, Rumania y Turquia.”®

El concepto de que varios paises adopten una moneda comiin no es algo nuevo.
Aunque cabe notar el hecho de finalmente se haya realizado. De ahi que se afirme

que la creacién del euro sea un evento sin parangdén:

“Reunir las monedas que han sido para los paises eurgpeos los simbolos y los
instrurnentos de su soberania durante varios siglos, es una empresa que no

tiene precedente en nuestra Historia desde el Imperio romano, ni equivalente

en el mundo.”"?

En el tratado de Maastricht se acordé que la puesta en marcha de lIa Moneda
Unica Europea se llevara a cabo luego de que los paises miembros se acoplaran a

las politicas econémicas establecidas y que cumplieran con requisitos de
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desempeiio inflacionario, tasas de interés, deuda publica, etc. La nueva moneda,
bautizada como “euro”, se introdujo a los bancos y las empresas el 1 de enero de
1999. Exactamente tres afios después, el euro fue puesto en circulacién a
disposicién del publico en general. Al momento de elaborar el presente trabajo
(ptimavera del 2002), la UE tenia planeado que a mis tardar el 1 de julio de 2002,
es decir, seis meses después de su puesta en marcha, el euro sustituya
definitivamente a las monedas nacionales de los estados que hayan decidido

participar.'?
Sobre la Unién Europea, Fontaine concluye:

“E! ... medio siglo de construccion eurgpea ha marcado profundamente la

bistoria del continente y la talidad de sus habitantes, y ba modificado los

equilibrios del poder. I os Gobiernos de los Estados miembros, cualquiera que
sea su tendencia politica, saben que la era de las soberanfas naciomales
absolutas estd superada, y que silo la union de las fuerzas y la vision de un
‘destino compartido’, segsin la expresién de la declaracion de Robert Sckuman,

permitirdn a las antiguas naciones continsar con el progreso econdmtico y social

B} tener su influencia en el mundo.”*

En la figura 4-1 se ofrece un resumen de la evolucién de la Unién Europea desde
sus ‘inicios hasta Ia actualidad. La figura 4-2 contiene el mapa del continente

europeo mostrando a los miembros actuales de la Unién Europea y a los paises
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en procesos de ser aceptados en la Unién. Finalmente, la figura 4-3 proporciona

algunas estadisticas de interés sobre la UE y sus paises miembros.

Figura 4-1. Cronologia de la Unién Europea

1950 | Discurso de Schuman Prop fi para la i6n de la CECA (Comunidad
Europea del Carbén y el Acero).

1951 | Tratado de Pads Creadién de la CECA. (Mnembtos fundadores: Bélgica, Franca,
Al ia, Italia, I rpo y los Paises Bajos)

1955 | Conferencia de Messina Decisién de la CECA para ampliar la integracién a toda la

econommia.

1957

Tratado de Roma

Anteproyecto de la Cc idad E 5mica Europea (CEE)

1958

Comunidad Econémica Europea

Ratificada por los miembros fundadores de la CECA. El
Mercado Comiin queda establecido.

1968

Unién Aduanera

Eliminacién de derechos de aduanas y creacién del arancel
aduanero comuin.

1973

T

E 5

Di da y el Reino Unido se unen a la CEE.

1979 | Sisterna Monctario Europeo Se crea la Unidad Monetaria Europea. Todos los miembros,
excepto el Reino Unido, acuerdan mantener sus tipos de cambio
dentro de margenes especificos.

1981 | Exp 16 Gredia se une a la CEE.

1985

Prograrma del Mercado Unico 1992

El “Libro Blanco” es introducido al Padamento Europeo para
su implementacién.

1986 | Expansién Espamy!’or%!seunenalaCEE.

1987 | Acta Unica E Ratificada para impl tarse para 1992

1992 | Tratado de 1a Unién Europea También conocddo como el Tratado de Maastrche
Anteproyecto de la Unién Monetasia y Econdmica.

1993 | Europa 1992 Entrada en vigor de 1a Acta Unica Europea (01-ene-93),
estableciendo el Mercado Unico.

1993 | Unién Europea Entmada cn vigor del Tratado de Ia Unién Europea junto con Ia
unién monetaria prevista para 1999.

1995 | Expansiéon Ausma.thnduySuecuscunmnhUE.

1997 | Tratado de Amsterdam bl Pprc s para la expansién hacia Europa
CenmlyOncnul.

1999 | Uni6n Economica y M Nacimiento de la Moneda Unica E (euro). Introducds
en bancos y empresas.

2002 | Puesta en circulacién del euro El curo pl a las d. ionales de los miemb

conv:maxdoscennnoncdadcamolcgnlcnwdahUEuccpw
en el Reino Unido, Dinamarca y Suecia.

—
Fucntz:C-xcoﬂ,PhibpcuL,op dt.; Fontaine, Pascal op. dt.
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AFigum 4-2. Mapa de 1a Unién Europea

3 Micmbeos de la U
[ Canditatos a ta udhcsion

Fuente: Passwams de ks Umée Exrapaa, op. cit.



Figura 4-3. Estadisticas de la Unién Europea

PAIS DENSIDAD POBLACION PIB PER CAPITA | IMPORTACIONES
POBLACIONAL TOTAL (millones) (UPA) 2] (millones USD) [3]
(Hab/km?)[1] [11

| Bélgica 3343 10.2 23343 163 348
Dipamarca 123.0 5.3 23 997 43 497
Alemania 229.9 82.1 22 463 443 780
Grecia 79.9 10.5 14 277 26 958
Espaiia 77.9 393 16 953 114 832
Francia 108.1 58.7 21395 274 321
Irlanda 52.9 3.7 23 226 32202

Italin 1911 57.6 20 449 204 290
Luxemburgo 164.9 0.4 35 980 124 952+
Paises Bajos 378.2 15.7 21713 138 521
Austria 96.3 8.1 23178 67 257

| Portugal 108.5 10.0 15 111 32 604
Finlandia 15.2 5.1 20 886 28 930
Suecia 21.5 8.8 19 985 63 422
Reino Unido 244.6 59.1 20348 262 504

UE 117.5 374.6 21 100 1 899 466

{1] 1998. [2] 1999. [3] 1997. * Incluye a Luxemburgo y Bélgica. + UPA: Unidades de Poder Adquisitivo, representando pama
cada pals, un volumen idéntico de bienes y secvicios, con independendia del nivel de precios. 1 UPA = 1.0966 USD

Fuente: Pamonarza de la Union Esergpea, op. cit. ; Cateor, Philip et al, op. cit; Emwwpa de las Oxince: afras daw, Laxemburgo,
Oficina de Publicaci Ofciales de las C idades E Comisién Ei 2000,

P P

. . /de10/publications /brochures/. /it ehif2000/ i

2. Habilidades en idiomas extranjeros

Es dificil lograr una traduccién perfecta de un idioma a otro y esto es porque los
significados de las palabras varan enormemente entre ellos.* Puesto que el
idioma es la herramienta basica de comunicacién en paises extranjeros,” es
importante notar que muchos administradores que se desenvuelven en ambientes

internacionales no son capaces de alcanzar un entendimiento elemental de un

idioma extranjero ““... ns bo mienos domiinar los matices lngiifsticos que revelar: actitudes e

informacion no verbales.””'® El aspecto mis importante a considerar es que “entre menos
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conciencia temganos de los problemas de lenguaje, mayores serdin las posibilidades de ocurvir mala

comsunicacion.””’

Es muy comin oir decir a la gente que el inglés es el idioma internacional de los
negocios y, de hecho, el inglés se ha vuelto un estindar mundial de comunicacién
(una Angua franca de facto)*®. Con el creciente desarrollo de la tecnologia, este idioma
se ha vuelto mucho mas importante. De hecho, 97% de las paginas de Internect

estin escritas en inglés."”

En la Unién Europea, las escuelas de ensefianza de lenguas reportan un aumento
en la demanda de cursos de inglés, “... gue estd surgiendo como el segundo lenguaje mids
papular en la CE® Con todo y el uso del inglés, el idioma materno de cada
persona aun provoca interferencias. Por ejemplo, el director administrativo de la
Agencia Espacdal Europea decia que el idioma ofical era un inglés
“champurreado.”

A pesar de la popularidad del inglés, los francéfilos son el grupo que mais
resistencia ha presentado. A veces el (ultra)nacionalismo francés ha movido a la
gente ha rechazar ideas, productos y negocios provenientes de los Estados
Unidos porque se piensa que se ponen en peligro Ia cultura y lenéua francesas por
- la “contaminacién® de los barbarismos norteamericanos. La empresa Disney tuvo
mu;hos problemas para adaptar su parque de diversiones “EuroDisney”? en

Paris-La Marne, donde los anuncios estaban esctitos en inglés. Los franceses no
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vieron esto con mucha alegria. Algunos veian a “EurDisney omo [una expresion

del] imperiak cano”® Los criticos mas recalcitrantes como Anne
Mnouchkine se quejaban de la arrogancia y la imposicién ideolégica
estadounidense diciendo que EuroDisney era “an Chermobyl cultsral”® ‘También
son famosos los intentos de acabar con el “franglais” en medios masivos como la
television y el cine. El gobierno francés ha llegado a limitar las horas de
transmisiéon de programas televisivos norteamericanos e incluso se estin
claborando leyes que obliguen a los traductores a dar un equivalente totalmente
francés a términos extranjeros, especialmente los ingleses. Por ejemplo, palabras
como “prime time” y “airbag™ deben ser traducidas como beures de grande écoute y

cwussin gonflable de protection respectivamente.”

El nacionalismo no es la tinica causa para no utilizar el inglés en las empresas,

como lo demuestran Terpstra y David:

“Muchas plantas alemanas emplean trabajadores de hasta cuatro paises
exctranferos. Esto puede necesitar la separacion de la fuerza laboral entre
Hneas kngiitsticas. A algunos trabajadores de producciin —por ejemplo, turcos
gue hablan alemdn— se les paga extra para interpretar entre los supersisores

alemanes y sus colegas nacionales. Incls tonces, muchas sefiales en una

DPlanta aparecen en varios idiomas. En la planta de Ford em Colonia, por

efemnplo, casi la mitad de la fuerza laboral y cast toda la linea de ensamble no
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es alemana. Las juntas ... con los obreros, requeridas por la ley alemana, se

dan en tres idi lemiin, esparioly truco.””*

A pesar del amplio uso de la lengua inglesa en los asuntos internacionales, la
mejor (y frecuentemente mis dificil) opcién es la de conocer mis a fondo el
idioma de nuestros interlocutores. Ademis de darnos una ventaja cultural,

podemos crear mejores relaciones con los extranjeros. “Los proponentes de

bhabeled s s Aes

en args gue aprender un ids ejora el entendirmiento cultural’y
las relaciones de negocios. Ofros apuntan gue, para ser formado en serio en la comunidad de

negodios, el administrador debe ser por lo jonal en el idsi del anfitrion”” En

algunos casos, hablar una lengua extranjera puede significar la obtencién de la
confianza con los clientes. Es por eso que muchas compaififas prefieren a
personal que hable al menos un idioma extranjero, “... imcluso si el idioma no seri

necesitado en un trabajo en particular”® Gunnar Hedlund opinaba que una de las “..

seis cualidades esenciales para _funci de forma efectiva en un contexto internacional fera la

J

de] e/ domsinio de varios idiomas, asi como también el conocimiento y el aprecio por varias

culturas, con el fin de conseguir ‘una percepcion y una interpretacion de calidad estereofonica’””

Las ventajas de hablar mis de un idioma son varadas. Los extranjeros poddan
considerar nuestro esfuerzo de comunicamos en su idioma como una muestra de
humildad, amistad y entendimiento. Los europeos aprecian mucho este tipo de

gestos. Para ellos, “... baber aprendido una segunda lengua es una fuerte sesal [de que la

persona) estd de de involucrarse en la cultura de alguien mds.”™ Si un estadounidense
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debe hablar con un francés y no habla su lengua, lo correcto seria disculparse por
no dominar el francés. Su interlocutor tomari esto como una sefial de humildad y
eliminari seguramente el estereotipo que tienen los galos de los norteamericanos
de ser arrogantes. Asi, la comunicacién (aunque sea en inglés) es mis efectiva y las
relaciones mis duraderas (algo muy importante si se desea que las negodaciones

sean exitosas a largo plazo).

Los europeos tienen, sin duda, una gran ventaja competitiva por su relativa
facilidad de hablar varios idiomas. La cercania geogrifica, el libre trinsito de
capitales y de personas y el enorme volumen de operaciones intracomunitarias
son factores que contribuyen a las habilidades lingiiisticas de los europeos. Segin
encuestas en los principios de la década de los noventa, el 8% de los habitantes de
la Comunidad Europea eran trilingiies.>’ En los paises del centro de Europa es en
donde se encuentra mias poblacién bilingiie y trilingtie. “En Laxemburgo, el 90% de
la poblacion es bilingiie, y en Dinamarca y en Holanda, el 60% y el 28% de la poblacién,

respectivamente, hablan por lo menos dos lenguas con fluide.””>?

A lo largo del viejo continente existen escuelas® administradas por la Comunidad
Europea en donde se les ensefia a britinicos, franceses, holandeses, espafioles
alemanes, italianos “... y ofros a ser futuros europeos.”* Los estudiantes aprenden a
vivir y trabajar como europeos, mis que como alemanes o franceses por ejemplo.
Los graduados de dichas escuelas cuentan con un altisimo nivel educativo y

frecuentemente hablando tres idiomas.
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En dichas escuelas, 1a mezcla lingiiistica y cultural es evidente. En un solo plantel
pueden convivir alumnos de 36 idiomas diferentes. “Cada asio, los estudiantes toman
menos_y menos clases en su lengua nativa. Desde muy termprano, usualmente en el primer grado,

ellos comsienzan un segundo idi do como ‘Gdi de trabajo’, el cual debe ser inglés,

Jrancés o alemdn. Un tercer idioma se introduce en el séptimo avio y un cuarto puede ser iniciado
en ¢l noveno.”® El mismo modus operandi esta siendo adoptado por instituciones de
educacién superior tales como la European School of Management o el Institut
Européen d’Administration des Affaires INSEAD), que cuentan con campus en
varias ciudades europeas (Oxford, Betlin, Paris, Madrid, Fontainebleau, etc.). Los
planes de estudio exigen que los alumnos pasen parte de su tiempo en varos

campus.>

Si bien el idioma no constituye un obsticulo insalvable, si es un aspecto del cual
hay que estar atento, ya que vivir con varas lenguas ayuda a la adaptabilidad
cultural del individuo.”’

3. Culturas europeas
Como ya se ha dicho, la cultura es un factor cuya presencia en la conducta es
innegable. Lo que algunos todavia discuten es si es posible “... bablar de una sola

cultura europea, o acaso es mds preciso hablar de culturas esropeas.”™

Es dierto que los paises de la UE “... comparten un conjunto de sticas que sugieren

7

la e>idistencia de uma identidad comiin>® A pesar de ello, existen “... algunas diferencias
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notables entre los diversos paises europeos. Las condiciones climdticas, las disimilitudes en los

lenguajes_y, por siltimo, la religion, ban forjado diferencias en los estilos de wida, entre los cuales

probablemente los ndrdicos y los latinos estdn en extremas opuestos.”™*®

Para Hofstede, la cultura es “/& progr ion colectiva de la gue distingue a los

miembros de un grupo bumano de otro.”*' Bajo la luz de esta definicién, si es posible
hablar de distinciones entre grupos humanos (paises o socdedades). Por tal
motivo, se propone la divisién de la Europa occidental en varios subgrupos o

culturas que tienen caracteristicas propias que las separa de sus vecinas.

En la figura 4-4 se pueden apreciar las diferencias de culturas por grupos en la
Unién Europea. En dicha division se puede observar la separacién no sélo por
region geogrifica, sino también por las diferencias lingiiisticas. Una vez mis, el
alto y bajo contexto de los idiomas es ficilmente distinguible aqui (ver capitulo
3). Los latinos de alto contexto se encuentran en el extremo sur de Europa
mientras que los escandinavos de bajo contexto residen en el norte. Los
centroeuropeos también son de bajo contexto aunque no se encuentren tan al
norte, mientras que los europeos anglosajones estin a la mitad en cuanto al
contexto de sus lenguas. Se espera que el grado de monocronia o policronia en
Europa varie de acuerdo a los contextos lingiiisticos; “Los suizos, belgas y alemanes

Son perdbidos como puntuales con un sentido del tiempo que comumica urgencia. Las

S

latinas y los irlandeses tiemen un sentido del fiempo mds relajado com una toleranda a (la
postergacién)].”*?

131



Figura 4-4. Grupos culturales de Europa occidental

Europa nérdica (escandinava)

Dinamarca
Finlandia
Suecia
Noruega*
Paises Bajos

Europa anglosajona Europa central (germainica)
Gran Bretaifia Alemania
Irdanda Austria
Liechtenstein*
Luxemburgo
Suiza*

Europa latina (mediterranea)

Andorra*
Bélgica
Espaiia
Francia
Grecia

& Pclazluhéal J

*Paises europeos que no forman parte de 1a Unién Europea.

Fuente: Valette-Florence, Piere, op. dit. Aunque en Bélgica Ia mayoda de 1a gente habla flamenco (54%), los valores
les de Ia poblaciéa en g I son ho mis p idos a los fi

que a los holandeses, a pesar que ¢l pals sea

P y se en el centro de Europa. Es por eso que se clasifica como un pals latino y no

geemiinico. El caso de los Paises Bajos es similar. Es mds apropiado clasificar a la cultura neerdandesa como néedica mis que

como pea por su ¥ con sus veci i

os. En Suiza, tres cuattos de la poblacién hablan
alemdin, por lo que se le coloca en el grupo germinico. Grecia, a pesar de a0 poseer una lengua htina, sf comparte los
1 1, 1, al !

-
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Es curioso mencionar que junto con la diversidad cultural, también existen
disparidades cconémicas entre dichos grupos culturales. Los paises ricos estan en
el norte mientras que los pobres se encuentran en el sur.’ La distancia entre el
PIB per capita de Dinamarca y el de Portugal es considerable, casi tres y media
veces ($33,135 USD de Dinamarca contra los $9,602 de Portugal).* Es
interesante apuntar que Hofstede atribuia a factores como la latitud geogrifica, la
poblacién y la riqueza de los paises como pronosticadores del indice de
distancia del poder (ver capitulo 2). De hecho, la latitud por si sola explicaba el
43% de la vatianza en el PDI, 51% podia predecirse con la combinacién de la
latitud y la poblacién y el 58% con la combinacién de estos tres factores.*> Como
se aprecia en la figura 2-1 (ver capitulo 2) y en la agrupacién de culturas europeas
de la figura 4-4, el PDI disminuye conforme nos movemos al norte. Casi lo
mismo sucede con el contexto de los idiomas nacionales. En cuanto a la
masculinidad/feminidad, los paises europeos se agrupan por su similitud, p. €j. :
los paises de habla alemana (Alemania y Austda) tienen altos niveles de
masculinidad; los paises anglosajones (Gran Bretafia e Irlanda) tienen puntajes
por encima de la media; los latinoeuropeos (Francia, Espafia y Portugal, con
excepcién de Italia) se encuentran en la parte inferior de la escala; finalmente, los
- paises nérdicos (los Paises Bajos, Finlandia, Dinamarca y Suecia) tienen los
puntajes mis bajos. Es pertinente aclarar que el indice de masculinidad es la
unica dimensién que hace una clama diferencia entre los paises nérdicos y los

anglosajones en Europa. Un ejemplo son las diferencias entrc Suecia y Gran
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Bretafia con respecto a la forma de solucionar los conflictos industriales-laborales,

“... los cuales en Suecia tienden a ser solucionad: di

te el didlogo y en Gran Bretafia

mediante buelgas (¢l que esto realmente sea una resolucion es, por supuesto, dudoso)>™*

A pesar de todas las diferencias culturales (tanto evidentes como sutiles)
existentes en Europa, no se ha impedido que sus habitantes logren el grado de
cooperacién que la Unién Europea ostenta actualmente. No cabe duda que la
facilidad para crear un mercado comin (cualquiera que este sea) va en aumento
con la similitud cultural de sus miembros (puesto que “.. [ellos] entienden las
actitudes y punto de vista de sus colegas.””*"). Avin asi, los europeos estin derribando las
barreras econémicas, politicas, geogrificas y, sobre todo las culturales que

pudieran atentar contra la mutua cooperacion de los estados miembros. Cateora y

Graham explican:

“E/ idioma, como parte de la cultura, no ba creado una barrera demasiado
grande para los paises de la Comunidad Ewuropea como se esperaba.
Inicialrmente babia sicte idiomas principales, pero tal diversidad lingilistica no
impidid el comercio porgue los hombres eurgpeos de negocios han sido
bistoricamente multilinglies. Casi cualquier esropeo educado pucede hacer
negocios en al menos dos 0 fres lemguas; ast, en cada relaciom, es probable gue

baya una base lingiiistica comsin>>**
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Las entrevistas con altos ejecutivos de empresas europeas llevadas a cabo por los

autores Roland Calor y Bruno Dufour, confirman lo anterior:

“Los administradores europeos desarrollan habilidades en la administraciin
de la diversidad internacional. 1a admtinistracion transfronteriza se leva a
cabo mds a través de persomas que de estructuras y procedimientos. 1a
capacidad de la mayoria de los administradores europeos de bablar varios

s Lo i tits Sogs €ospane ik, 25249
facilsita ésta a la gente’.

El vencimiento de los obsticulos culturales, lingilisticos y, principalmente
ideologicos, ha sido una de las fortalezas cruciales para los europeos, como lo

expone Fontaine:

“La desaparicion del antagomismo este-oeste y la remnificacién politica y

Cmrica del confimente constituyen la wictoria del espivitu eurgpeo, ese
espivitu que los pueblos mecesitan mds que numca para constrsir su propio

_ﬁlfllm 2350
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Capitulo V

EXPLICACION Y DESCRIPCION DE LOS ESTILOS
ADMINISTRATIVOS EN LA UNION EUROPEA BASADAS EN LOS
MODELOS DE HOFSTEDE Y HALL

Introduccién

De los errores mis graves que se cometen en la administracién a través de las
culturas es la incapacidad de mucha gente de aprender otras formas de
administrar, lo que ocasiona una falla en la transferencia de conocimientos de
administracién. Puesto que todavia existen ejecutivos que desprecian las
diferencias culturales que se encuentran plasmadas en los enfoques y pricticas
administrativos, muchas empresas estin incurriendo en enommes costos de

oportunidad, ““... mientras gue solo un puriado de corporaci multinacionales se han

comenzado a percatar de que la diversidad cultural puede ser uno de sus mds valiosos activos.””!

Bajo esa perspectiva, se tiene la idea de que la teoria y prictica de administracién
se nutre de todas los usos y costumbres de cada cultura, puesto que cada cultura
tiene su propia idea de c6mo debe ser la administracién efectiva. El méximo
beneficio de todo esto es que los administradores puedan alcanzar el grado de
adaptacién necesario para operar eficientemente en entornos culturales tanto
ajenos como propios. Laurent expone claramente esta situacién en el contexto de

la Unién Europea de la forma siguiente:

138



“Los enfoques de gestion son como los mapas gue podemos utilizar para

identificar el tervitorio de las organizaci Los distintos fervitorios sociales
bur fe requicren tambicn distintos mapas. A pesar de esta ewidencia,

algunos directivos fienen esperanzas de que sus propios mapas culturales les

drdn servir en lguier lugar, fundiendo de éste modo el mapa con el
9 2 )

tervitorio; o tal vex, creem que existe algin mapa cultural privilegiado —sea éste

nort: icano o_japonés— que funcionard unii Imente mefor, cualquiera

que sea el territorio. Esto es obviamente falso y sugiere que los europeos deben

preparar sus propios mapas adecuados para explotar su rica diversidad

cultural’™®

En este capitulo se procederi a describir los mapas de gestion o estilos
administrativos en los diferentes paises que conforman la Unién Europea con
base en los modelos propuestos por Geert Hofstede y Edward T. Hall tratados
en capitulos anteriores. Asimismo, se hari uso de una encuesta relacionada
aplicada a ejecutivos de nivel medio y superior de los programas del Instituto

Europeo de Administracién de Negocios (INSEAD). Tal encuesta muestra

hallazgos congruentes con las investigaciones de Hofstede y Hall.

En dicha encuesta, muchos de los patrones de las actitudes hacia varias cuestiones
administrativas pudieron ser explicados por factores como la edad, la educacién,
el trabajo, la experiencia profesional, €l nivel que ocupa el encuestado en la escala

jerirquica de su empresa y el giro de la misma? Sin embargo, la nacionalidad foe '
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el factor que tuvo mais peso en las actitudes de los encuestados, ... hasta fres veces
mids influencia que cualguier otro factor’™ A raiz de esto, mis investigaciones fueron
llevadas a cabo para identificar la importancia e incidencia de la cultura en los
estilos administrativos de los ejecutivos.* Un ejemplo de los reactivos a los que se
sometieron los crterios de cada uno de los encuestados fue la siguiente
afirmacion: “Es importante que un directivo tenga a la mano respuestas precisas
para la mayoda de las preguntas que le puedan formular sus subordinados con
respecto a su trabajo.” Las respuestas debian darse en una escala de cinco puntos
que iba de “totalmente de acuerdo” hasta “totalmente en desacuerdo.” Los

resultados aparecen en la figura 5-1.

Como podemos apreciar, sélo una minoria de los norteamericanos (13%) y los
suecos estuvieron dc acuerdo con la afirmacién. En cambio, los franceses y los
italianos mostraron un mayor porcentaje de acuerdo (59%).

Puesto que la pregunta hecha a los ejecutivos tiene que ver con el grado de
conocimientos del jefe a los cuestionamientos de los empleados, se puede afirmar
que la actitud de los ejecutivos con respecto a éste asunto esti muy relacionada
con el indice de la evitacién de la incertidumbre. Esto es bastante claro si se
recuerda que el UAI mide la tolerancia a la incertidumbre. Los ejecutivos en
paises con altos puntajes UAI reflejarin una mayor preferencia por saber lo que
sus empleados les pregunten. De igual formna, los empleados en dichas sociedades

estarin mis a gusto con jefes con dicho estilo. De no ser asi, los subordinados
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podrian sentirse muy desconcertados y angustiados por no saber exactamente lo
que hay que hacer o por no tener un jefe que sepa resolverdes sus dudas. A
contraru sensu, los trabajadores con bajo UAl (como los nortecamericanos) no
csperan ni desecan a un jefe que pretenda saberlo todo o que les pida que lo
consulten para cualquier cosa. Asi, un directivo de estos en una sociedad de ala
tolerancia a la incertidumbre se veri frustrado y hasta dierto punto no necesitmdo,

pucsto que sus subordinados no acuden a él a pedirle conscjo.

Figura 5-1. Variacionces de las definiciones del rol directivo

Jap

Fuenic: Laurent, Andeé, op. dt. Suiza no forma paste de Ia Unidn Buropea. Estados Uniios y Japén también se han
incluido con fines de comparadon.
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También se sugiere que esa misma pregunta de la encuesta se relaciona
negativamente con el indice de individualidad. Esto significaria que a mayor
puntaje de individualidad, menor apoyé tendra la actitud de esperar que el jefe
sepa casi todas las respuestas de los empleados. En la figura 5-1 vemos que los
estadounidenses casi no estin de acuerdo con dicha afirmacién. En la figura 2-1
del segundo capitulo, se puede ver que los norteamericanos son la sociedad mas
individualista que hay. Por otro lado, los japoneses, que son muy colectivistas,
muestran una gran tendencia a ser paternalistas en cuanto a los problemas de sus
subordinados. El jefe japonés debe contar con las respuestas a la problemitica del
trabajador, puesto que para los japoneses, el concepto del trabajo es mucho mis
amplio que en Occidente, abarcando cuestiones familiares y de bienestar de los
empleados. Por lo tanto, si un empleado acude con su supetior a consultarle algo
sobre su bienestar personal y su familia, el jefe debe tener la solucién a la mano.®

Se cree que el alto contexto de 1a lengua japonesa también tiene que ver con éste

comportamiento.

Otra posibilidad para la explicacién de las actitudes hacia éste asunto lo constituye
el indice de masculinidad. Al aumentar }a masculinidad, también lo hace la
actitud favorable a demostrar mis conocimientos a los subordinados. Puede ser
que el “machismo” de algunas sociedades influyan en los directivos provomndo'

en ellos cierto miedo a reconocer que no saben todas las respuestas, por lo que
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tratarian de contestar todo lo que se les pregunte. De lo contrario, podrian quedar

mal y en una posicién inferior o débil, algo que la masculinidad no pude permitir.

Es interesante mencionar que en dicho estudio del INSEAD, al agrupar las

respuestas por la nacionalidad de los encuestados, “... aparedd clar un conti

Norte —Sur en los resultados. Mientras que la mayoria de los directivos de Exnrgpa del Norte
(Suecia, Holanda, Dinamarca) y los Estados Unidoes opinaron que no era importante, e incluso
gue no era deseable que los directivos tuvieran a la mano respuestas precisas a las preguntas de
sus subordinados, la mayeria de los directives de Europa del Sur (Francia e Itakia) opinaron lo
contrario. Los directivos de Gran Bretara, Alemania, Suiza_y Bélgica se situaron en medio de
dicho continuo”” Aunque Laurent no lo menciona explicitamente, se pueden

encontrar indicios de la teoria de los contextos de Edward Hall en los estilos

administrativos europeos.

El continuo Norte-Sur que se descubrié en la encuesta se explica por las
diferencias lingiiisticas que se mencionan en el capitulo tercero. Los grupos
germinicos escandinavos del norte con sus caracteristicas contrastan con los
paises latinos de lenguas romances en el sur junto al mediterrineo. Los paises que
se encuentran en el centro de Europa muestran una mezcla de estos dos
extremos. Cabe aclarar que aunque las variaciones y dialectos del alemin son los
idiomas de mis bajo contexto, esto no debe indicar automiticamente que la
totalidad del pais en donde se hablan dichas lenguas se comporta uniformemente.
Suiza, por ejemplo, cuenta con cuatro idiomas oficiales; el aleman, el francés, el
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italiano y el reto-romanico. El Schwyzerdiitsch (o dialecto suizo-alemin) se utiliza
principalmente en las zonas germanéfonas de Suiza. En Bélgica hay dos idiomas,
el valén, que es una vadacién del francés, y el flaimenco, que es una especie de
holandés, que a su vez es parecido al alemin. Incluso en la misma Alemania
existen varios dialectos (Bairisch [en Bavicra)l, Hessisch [en Francfort y Hessen],
Schwibisch [en Suabial y el Plattdeutsch o bajo alemin [en el norte])® que son
variaciones del llamado Hochdeutsch o alto alemin que es el idioma culto y literario,
en el cual Martin Luther hizo su traduccién de la Biblia en el siglo XVIL.’ Es
precisamente el alto alemin el que se usa de referencia para Alemania en el marco

contextual del capitulo tercero.

Antes de proceder con la descripcién de los estilos administrativos en los paises
miembros de la Unién Europea cabe hacer una aclaracién. Se ha considerado
conveniente otrganizar éste capitulo conforme a los grupos culturales de la figura
4-4 del capitulo anterior. De esta manera seri mis ficil tener una visién amplia de
las culturas en la Europa occidental sin perder de vista los estilos en cada uno de

los paises miembros.

1. Europa nérdica (escandinava)
A) El estilo administrativo danés
La sociedad danesa ostenta un muy bajo contexto y también muy bajo nivel de

distancia del poder. Es por eso que la legitimacién del poder del jefe (o dueifio) ya

144



no depende de su posicién en la jerarquia de 1a organizacién, ni por la autoridad
que le da la propiedad del capital.”® El estilo mas comtn de direccion de los jefes
es el participativo. Esto se debe a que los subordinados esperan que el jefe los
consulte antes de tomar una decisién y pueden rebelarse si sus superiores no
conservan su legitimidad. Estas condiciones de bajo PDI implican una gran
participacién de los empleados en las decisiones administrativas de la empresa. Se
espera que el establecimiento de objetivos sea ascendente, es decir, que los
subordinados y los niveles mis bajos de la organizacién tengan 1a capacidad para

proponer objetivos a los niveles mis altos.

La confianza mutua entre las personas es uno de los efectos del bajo contexto.
En sodedades como esta “... las habilidades se difunden entre la sociedad no porgue a la
Zente se le ordene hacerlo, sino porque saben y piensan que esto incrementa la producdion y la
productividad, por tanto baciéndose todos —incluyéndose a ellos mismos— mejores”™' Esto
significa que los jefes (o los trabajadores) no se guardan los conocimientos para si
mismos. Al contrario, se espera que los compartan. Sj alguna vez un empleado
llega con un compafiero y le pide que le ensefie a realizar determinada tarea, es
muy probable que obtenga una respuesta favorable. Los jefes no reprenderian a
alguien por no saber completamente su trabajo, lo instruirian en la medida de lo

posible (si es que el jefe tiene la respuesta a la pregunta del empleado).’?

Otro aspecto a comsiderar es que la movilidad social ha alcanzado su mejor
desempeiio en este pais. La gente en sus lugares de trabajo tiene mis
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oportunidades de moverse hacia arriba en la escala social, debido a una
combinacién de un mercado laboral competido, la presién de los sueldos y
efectivos programas de capacitacién.'*> La movilidad en las empresas también se
ve beneficiada por una distancia del poder extremadamente corta. Las
otganizaciones tienden a ser mds planas en comparacién con sociedades con
mayores distancias del poder. El riesgo latente de que el jefe llegue a perder el
control de sus subordinados y el peligro de causar cuellos de botella en las
decisiones ciertamente no es algo que les quite el suefio a los administradores
daneses. Tal forma de organizacion podria ser potencialmente cadtica en
ambientes de grandes distancias del poder y fuerte evitacién de la incertidumbre

en las que ademais la gente opera con “superegos exteriorizados™.

El holandés Huib Wursten en su libro “Mentale Beelden: De Invloed van Cultuur
op (economisch) Beleid” propone ciertos modelos de organizacién para las
culturas (a los que ha llamado “imégenes mentales™), muy parecidas a la tipologia
realizada por Hofstede y Pugh. En su obra, Wursten menciona que para paises
nérdicos, se espera que la “imagen mental” que prevalezca sea el modelo de red
(consenso): alto individualismo, feminismo y bajo PDI. “Se espera que fodos se
imvolucren en la toma de decisiones.””** Esto se demuestra por el comentario hecho por
Jenkins (un cientifico social escandinavo) que fue dirigido a Herzberg durante un

seminario:
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“Ustedes estdn en contra de la participacion por la misma ragon por la que
nosotyos estamos a favor de ella — uno no sabe en donde va a parar. Nosotros

pensamos gue eso es bueno.”'®

Dinamarca es una sociedad que ademas de una corta distancia del poder tiene una
débil evitacién de la incertidumbre. Esto hace que la gente no se preocupe tanto
por las reglas, haciendo que “... [las organizaciones tengan] gque ser mantenidas

mediante una negociacidn mds ad hoc, una situacion que requiere una mayor tolerandia a la

incertidumbre de todos”'® Cabe mencionar que la aplicacién de la administracién
matricial en Dinamarca es factible, puesto que, como ya se menciond, éste pais

cuenta con las caracteristicas necesarias para ello.

La feminidad es un aspecto de mucho peso en la forma en la que los daneses
trabajan. Para ellos, el desempefio se mide en el éxito colectivo, en la calidad de
las relaciones interpersonales y en el ambiente en el que viven,'” siendo al mismo
tiempo los principales motivadores. El confeiencista britinico Tony Morden

comenta al respecto:

“Aungue fuertemmente individualista, el interés escandinavo ... en la calidad
del trabajo, los derechos individuales, cultivar la cooperacion, etc. surge de una

caracteristica_femenina que enfatiza la cooperacion interpersonal y desalienta

la competencia interpersonal. Combine esto con la baja distanda del poder

prevaleciente en estos paises y el resultado es que los sistemas de remuneracisn
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basados en el desempesio y méritos personalizados pueden ser wistos como

inapropiados o incluso contraproducentes”'®

La toma de decisiones en Dinamarca se caracteriza por el amplio uso por parte de
los administradores de la inticién mis que de la experiencia. La elevada
feminidad y la escasa aversién a la incertidumbre ocasionan dicho efecto sobre los
daneses.
Otro efecto del bajo contexto en las culturas escandinavas es la capacidad de los
administradores de establecer lazos entre si mediante redes informiticas, en lo
que se ha dado en llamar “organizacién virtual”. Koontz y Weihrich sefialan:

“Ia organizacion virtual es un concepto mds bien amplio segiin el cual un

Lrupo de empresas o personas independientes se conectan entre si por medio de

las tecnologias de la informacion. Tales empresas pueden ser proveedores,

clientes ¢ incluso compatitas rivales.””"®

El bajo contexto hace posible que los negocios puedan hacerse sin necesidad de
conocer a fondo a la otra persona. Uno no tHene que ser amigo de sus
compaiieros de trabajo para cumplir con las tareas. Los administradores pueden
conectarse a las redes de céGmputo para comunicarse con sus subordinados o sus
superiores con tal de volver mis eficientes las operaciones. Los contactos cara a

cara no son necesarios para tener confianza en los demis.
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B) El estilo administrativo finlandés
Finlandia se encuentra en el grupo geogrifico y cultural de los paises nérdicos de
bajo contexto y por supuesto de bajo puntaje de distancia del poder. El lugar
que ocupa es el 50 de 57, que sigue siendo muy bajo. Por tanto, es de esperarse
que las empresas finlandesas cuenten con sistemas de participacién de los
empleados en la toma de decisiones importantes para la organizacién, como
sucede en paises como Alemania o Suedia. Se espera que sean los subordinados
quienes tomen la iniciativa de participar en la administracién. Al igual que en
Dinamarca, es posible que los objetivos sean fijados de forma ascendente. Geert
Hofstede afirma:

“La prictica ha demostrado que no solamente la consulta informal [de los

jefes hacia los empleados] sino también la participacion formal [de los

empleados en la toma de decisiones de las empresas] ba avanzado

mids ficilmente en algunos paises de bajo PDI ... %

Un bajo PDI hace posible que los sisternas de control se basen en la confianza
hacia los subordinados, lo que presupone que los sisteras de control de calidad o
los equipos autodirigidos sean una realidad en un ambiente como el de Finlandia.
Si a esto se le agrega cl bajo contexto de la lengua finlandesa, se explica la
facilidad de los administradores de estructurar sus operaciones en forma de
otganizaciones virtuales. Puesto que la obtencién de informacién por medio de |

contactos humanos no es una prioridad, el uso medios impersonales es preferido.
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No es de extrafiar que los escandinavos sean actualmente los lideres en tecnologia

de comunicacién mévil (por ejemplo, teléfonos celulares con acceso a Intemnet).

La corta distancia del poder también posibilita la implantacién de organizaciones
matriciales, pero la fuerte evitacion de la incertidumbre hace necesario que se
definan con claridad los roles de cada persona en la jerarquia. Puesto que
Finlandia tiene un poco menos evitacién de la incertidumbre que otros paises con
bajo PDI (Austria y Alemania), se espera que las organizaciones matriciales sean

mds aceptadas aqui.

El estilo finlandés de toma de decisiones esti condicionado por la posicién del
pais en la escala del indice de masculinidad/feminidad. Puesto que Finlandia
ocupa el lugar 51 en dicha escala, uno puede anticipar los hallazgos de una
empresa norteamericana de consultoria a la cual se le encomendé analizar los
procesos de toma de decisiones en una gran empresa escandinava. De acuerdo
con los reportes de la consultoria, se encontré que el estilo de toma de decisiones
de la empresa escandinava se caracterizaba por ser “intuitivo” y “basado en el
consenso”. Los escandinavos utilizan mucho los contactos personales informales
y una gran preocupacién por el consenso para la toma de decisiones.” La
feminidad en estos paises es la causa de este comportamiento. También hay que
notar que la principal motivacién para los finlandeses asi como para el resto de

los paises escandinavos, es el estar dentro de un buen ambiente de trabajo y

camaraderia.
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A diferencia de las demis culturas noérdicas, Finlandia cuenta con un puntaje
ligeramente mayor en la escala del masculinismo, ocasionando por tanto una
preocupacion ligeramente mayor por los resultados. Si bien la atencién a los
criterios financieros es mayor, también la hay hacia multiples criterios. Con todo,
el efecto de una cultura femenina sobre las pricticas administrativas es visible.
Por tales condiciones, en Finlandia es posible el uso de técnicas de capacitacién
de administradores como el entrenamiento de la sensibilidad (también conocido
como “grupos T”’). Los paises del Norte de Europa caben perfectamente en los
requisitos para ello: la feminidad y el bajo contexto. Esto es bastante claro si se
piensa en las caracteristicas principales de los grupos T: expresion libre y abierta
de las opiniones, retroalimentacién franca y directa y un alto contenido emocional

en las sesiones.?

A pesar de encontrarse en Escandinavia, los valores culturales finlandeses colocan
al pais dentro de la dlasificaciéon de modelo implicito de organizacién del dpo

“maiquina bien aceitada”, segiin la tipologia presentada en el segundo capitulo.

©) El estilo administrativo sueco

En derta medida, el estilo administrativo sueco es muy parecido al
norteamericano. No porque los suecos hayan copiado todo a los administradores
estadounidenses, sino porque el contexto de sus respectivos idiomas tiene un
nivel similar, causando semejanzas en las pricticas administrativas. Para los

suecos, una empresa es un conjunto de responsabilidades con la finalidad de
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alcanzar los objetivos de la manera mis eficientemente posible. Eso implica que
los niveles jerirquicos, mas que delimitar poderes y autoridades, deben resolver

problemas. Para el caso de ésta cultura, André Laurent afirma:

“Las posiciones se definen en tévyminos de tareas y de funci I1a idad
y ae J

también estd basada de forma fundonal, En éste modelo, ¢l meient

superior del director sobre el trabajo de los subordinados no es necesario de

Jorma imperativa, ¢ incluso podria fener cfectos perjudiciales sobre uma

Jerarquia descentralizada de resolucion de proble 2

Al igual que los estadounidenses, los escandinavos (que son hablantes de lenguas
germinicas de bajo contexto) reflejan bajos puntajes en las dimensiones de
distancia del poder y de masculinidad. Esto se traduce en que un empleado puede
con toda tranquilidad saltarse los niveles jerdrquicos de su organizacién para
exponer una queja 0 una sugerencia al mismo director o duefio de la empresa.
Esto no es motivo de enojo o descontento en los mandos medios (a diferencia de
lo que sucede en paises de alto contexto y alta distancia del poder, en donde las
jerarquias deben ser cuidadosamente respetadas). Al contrario, como lo seiiala
Laurent, se debe resolver el problema, sin importan cuil nivel jerirquico lo haga,
con tal de alcanzar los objetivos de la empresa. La alta tolerancia a la
incertidumbre que presentan los suecos hace que la formalizacién en las empresas

sea algo muy raro. Para ellos, la burocracia es algo que debe evitarse a toda costa.
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La gran preocupacién de los administradores suecos por las personas hace que
siempre se busque que el ambiente laboral sea agradable. Aunado al bajo PDI, da
como resultado una gran participaciéon de los empleados en las decisiones. La
fijacién conjunta de objetivos es algo comiin en los paises escandinavos. El estilo
de liderazgo sueco se inclina por la participacién y el consenso. Se espera que el
jefe apoye a sus subordinados y que tome en consideracion todos los puntos de
vista. En caso de no llegar a un acuerdo se utiliza la negociacion y se recurre a la
imposicién de las decisiones sdlo como ultimo recurso.* De ahi que Huib

Waursten proponga a la imagen mental de red y consenso como la apropiada para

descrbir a los suecos.

El bajo contexto de las lenguas escandinavas contribuye a una eficente

organizacion:

“Muchos ven a los suecos comso bien ogganizados en el sentido de que tiende

a planear cuidadosamente sus actidades. A los suecos a veces se les lama
los ‘alemanes socialistas’. Los suecos reportan que son buenos para salir bien
a pesar de las torpezas y que pueden cambiar em un segundo, como los
britinicos. Su enfogue bien organizado puede ser explicado mejor por el becho
de que en Suecia uno fieme gue ser justo ... [y] umo mo debe de tratar de

exccluir a nadie ...>""
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El uso de organizaciones virtuales se ve favorecido, como ya se mencioné
antediormente, por el bajo contexto lingiiistico. Ademis, un bajo UAI y escaso
PDI posibilitan el uso de medios informaiticos por varias razones. Entre ellas se
encuentran la débil evitacién de la incettidumbre que disminuye el temor por lo
nuevo, especialmente el temor por la tecnologia y los nuevos medios de
comunicacién. Cuando la distancia del poder es corta, los jefes no necesitan
contar con estrechos controles sobre sus subordinados, de tal forma que se les
otorga ciertos grados de libertad para hacer su trabajo. Finalmente, una de las
mejores maneras para que un administrador dentro de organizaciones planas esté
al tanto de sus muchos subordinados (situaciéon causada por amplios tramos de

administracién), es mediante la comunicacién via redes computacionales.

Con respecto a la encuesta mencionada mis arriba, el parecer de los
administradores suecos y estadounidenses es pricticamente igual: no es necesario

que el jefe lo sepa todo. En primer lugar porque es imposible y en segundo

€

porque ““... seria muy poco descable, puesto que con ello desalentaria la iniciativa de los

subordinados y crearia una dependendia malsana.”**

Suecia es el pais mis femenino que hay. Del estudio de 57 piases, Suecia obtuvo
una calificaciéon de tan sélo cinco puntos, haciéndolo el puntaje mis bajo en el
indice de masculinidad (comparado con el mis alto que fue Japén con 95

puntos). Las condiciones de trabajo para las mujeres en Escandinavia son muy
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diferentes a otros paises con predominancia de valores masculinos. Geoff Mulgan

comenta sobre el caso de culturas como la sueca:

“Ias habilidades tradicionalmsent jadas con las mujeres en la familia y

en la comunidad son cada vey mds valiosas en el ambiente de trabajo:
trabajar en equipo, colaboracidn, apoyo interpersonal. Al asutomatizarse las
lareas rutinarias, las habilidades interpersonales y la inteligencia emocional se

vuelven relativamente mds valiosas.>%

La gran necesidad de los escandinavos (especialmente de los suecos) de contar
con buenas relaciones humanas puede, de hecho, suavizar muchos de los
inconvenientes de trabajar en equipo. A pesar de su marcado individualismo, los
equipos de trabajo pueden acoplarse perfectamente, siempre que exista un
ambiente agradable y de cooperacion (algo ficil de conseguir en sociedades
femeninas). En cuanto a la aplicacién de organizaciones matriciales, puede
afirmarse que es bastante plausible e incluso podria funcionar mejor que en paises
masculinos como Estados Unidos o Gran Bretaiia. Esto es porque la tendenda
natural de los suecos de preocuparse por los demis y de compartir la toma de
decisiones con todos ocasiona una interdependencia entre todos los niveles
jerirquicos. Asi, la situacién de tener varos jefes se adapta muy bien a una

sociedad con bajo PDI y UAIL
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Otra consecuencia de la alta feminidad en Suecia es que las necesidades de
afiliacién de las personas son mayores, convirtiendo a éste indice en la causa mas
importante de diferendias entre el pais escandinavo y los Estados Unidos. Por tal
motivo, se espera que la motivacién en Suecia se ofiente a la satisfaccién de
dichas necesidades, en lugar de enfocarse en motivadores como el dinero o el
poder. De ahi que los sistemas de evaluacién del desempeiio tan populares en
Norteamérica (alto masculinismo) no puedan acoplarse ficilmente a la

idiosincrasia sueca (bajo masculinismo).

También es de notar que los escandinavos se inclinan méis por la toma de

decisioncs basada en 1a intuicién en vez de otros métodos como la expetiencia o

el anilisis y la investigacién.

D) El estilo administrativo neerlandés

Esta socdiedad cuenta con altos niveles de individualismo (el quinto lugar en las
mediciones de Hofstede y el segundo puntaje mis alto en la Unién Europea). Un
aspecto en donde éste valor se ve reflejado es en la cualidad emprendedora de su
gente.” En términos de estilos administrativos esto quiere decir que las empresas
holandesas esperan que sus empleados demuestren mucha independencia e
iniciativa en sus tareas. Las tendencias que se observan con respecto a éste punto
son de “modelos de empleo que cada vez; mds enfatizarn el espivitu emprendedor y la capacidad
individual en veg de la lealtad y la conformidad™” Por su parte, los valores femeninos

estin muy presentes en ésta sociedad. Aqui, se da un fenémeno que Geoff

156



Mulgan describe como “femminizacion del trabajo, tanto en el sentido de desaparicidn de

trabajos que dependen de la fuerza fisica como en el sentido de un creciente peso y status para las
msjeres en el trabao.”® Esto también genera una mayor valoracén por las
relaciones entre las personas. Para los holandeses, tener buenas relaciones con los
superiotes (y con los compaiieros de trabajo) es algo preponderante en la vida
profesional. Esto es un fuerte motivador para ellos, ya que las relaciones y el
ambiente amigable y llevadero es, en si misma, una meta muy importante. Daniels
.y Radebaugh explican:

.. en los Pafses Bajos ... los métodos de motivacion centrada en griupos

pueden fener un impacto mds positivo en los empleados que los métodos de

nriguecimiento individual del trabajo, los cuales son fuertes motivadores en

lJos Estados Unidos.””>

No se excluye la posibilidad de encontrar técnicas como la Calidad de la Vida

Laboral (CVL) para la motivacién de los empleados, tan populares en el Norte de

Europa.

Pese a ser un pais muy individualista, los holandeses tienden a subvaluar el logro
individual. La presion por el desempefio es muy baja en esta cultura. Incluso la
presién por la competitividad es sodialmente desaprobada.*? Los trabajadores no
deben hacer alarde o mostrar superioridad de ningin tipo. Esto lo confirma un

autor espaiiol al escribir sobre Holanda: “e/ bolandés ... perpetuamente estd nivelando
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todo y a todos.”*® Charles Hampden-Tumer y Fons Trompenaars concuerdan con

esa observadion: “... los holandeses desconfian de cualquiera que hace alarde o que atraiga la

alencion hacia si mismo ... a nadie se le permite destacar demasiado.””® Tales actitudes se

reflejan en la cultura organizacional como lo demuestran Weihrich y Koontz:

“KIM Royal Dutch Airlines desea distinguirse como ‘la linea aérea
confiable’. Su presidente, Jan F.A. de Soct, ba dicho que KLM no es una

linea aérea_fastuosa. Por el contrario, la cultura de la organizacion responde

al desagrado de los bolandeses por la ostentacion

La explicacién a éste comportamiento la proporciona el alto feminismo en la
cultura. La modestia, la cooperacién entre compafieros y la preocupacién por los

demads son caracteristicas asociadas con el feminismo.

La relativamente pequeiia distancia del poder que existe en éste pais explica que
los holandeses se sientan mis a gusto con jefes consultivos aunque en algunos
casos también acepten conductas autocriticas. Incluso, “e/ giercito nmeerlandés esti

completarnente sindicalizado, por ejemplo; si el soldado raso siente que la orden de un sargento mo

es razonable, el soldadoe puede quejarse por ello con el representante sindical’®® Las relaciones

laborales también se benefician de tales actitudes:

“E/ sist bolandés de relaciones industriales, ... por ley, debe llevar a cabo
negociaciones en tres vias: no solamemte con los represemtantes de los

trabajadores y de la adrrinistracidn, sino también con una unidad elegida por
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los trabajadores llamada Consejo de Trabajadores (Ondernemingsraad). El
consefo de trabajadores tiene el derecho de vetar varias categorias de decisiones

quie los afectan directamente.””>’

Esto indica que en los Paises Bajos el establecimiento de los objetivos es tanto

ascendente como descendente, gracias al nivel de PDI existente.

La enrome igualdad que gozan los neerlandeses se manifiesta en la poca

importancia que se le da a las posiciones jerirquicas dentro de las organizaciones:

“... los administradores holandeses apoyan {la idea de] gue el propdsito de
una organizacion no es tanto el mostrar ‘quien tieme astoridad sobre quien’,
sino ‘asignar y coordinar funciones.’ Por lo tanto, ¢l rol de la antoridad no es

¢l de efercer poder sobre la gente o_forzarios a cumplir ordenes —atributos que

resultan repugnantes para muchos administradores boland. sino de
asegurarse de que las funciones estén apropiadamente organizadas para

alcanzar los objetivos de negocios acordados.””®®

Con respecto a la encuesta del INSEAD, se puede ver que menos de una quinta
parte de los ejecutivos holandeses entrevistados respondieron afirmativamente.
Esto demuestra un bajo nivel de UAI en las pricticas administrativas. Lo anterior
es congruente con la tipologia del capitulo dos, que coloca a los holandeses en las
organizaciones del tipo implicitamente estructuradas (bajo PDI y bajo UAI), en

las que ni las relaciones entre la gente y los procesos de trabajo estin
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estrictamente descritos. Bajo tales circunstancias, se espera que se den situaciones

como las que describen Weihrich y Koontz:

““Un distinguido_fabricante asegurd en una ocasion que a pesar de que creia en
la relativa utilidad de un organigrama para su_fabrica, se habia negado a gue

éste contuviera los niveles organizadonales por encima del corvespondiente al

Superintendente de la fabrica. Su argumento era que los organigramas tienden

a acentuar la jencia de la gente con respecto de su condicion superior o
inferior, contribsyen a la destruccion del sentido de equipo y producen en las
personas que aparecen en ellos una desmedida sensacidn de propiedad’. Otro
alto ejecutivo sesials por su parte que la carencia de organigramas en una

organizaciin _facilita la realizacion de cambios en éstay estimula en el grupo

de administradores intermedios el interés competitivo en puestos efecutivos mds

elevados.™

2. Europa anglosajona

A) El estilo administrativo britanico

De los estudios del INSEAD encabezados por André Laurent, obtenemos Ia
siguiente aseveracion: “Los directivos britinicos prefieren las destrezas interpersonales y la
habilidad de influenciar a otros y negodiar de forma efectiva”® De acuerdo con la figura
3-1 del capitulo tercero, se observa al inglés britinico en el nivel de mis alto

contexto respecto a sus primos germanicos. Esto explica por qué los britinicos
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prestan mayor atencién a las relaciones interpersonales que otras culturas de
lenguas germinicas. En esta misma linea de pensamiento, Laurent apunta:
“Los directivos britdnicos sustentan una perspectiva mds interpersonal y
subjetiva del mundo organizacional. De acuerdo con ellos, la habilidad de
arear la imagen adecuada y de hacerse motar por lo que estdn badendo, es
esencial para tener éxito en la carrera. Ellos ven a la organigacion como una
red de relaciones entre las personas, las cunles consiguen que se bagan las cosas

eerciendo una influendi tua  por di

de las comsunicaciones y

negociando.”™!

En encuestas realizadas en vatias empresas europeas re ven reflejadas las bajas
puntuaciones de PDI. La posicion de los britinicos con respecto a la afirmacién
““Aparentemente, a la mayoria de los directivos les motiva mas la obtencién de
poder que alcanzar las metas™? fue la de un 31.5% que esti de acuerdo.
Comparando eso con un pais de alto contexto (Italia), el resultado fue de mis
del doble (74.5%) de administradores italianos a favor de esta aseveracién. Los
puntajes PDI son de 35 para Gran Bretaiia contra 50 de Italia, lo que explica las
diferentes actitudes hacia la misma afirmacién. En otro estudio llevado a cabo por
Harbison y Myers se clasificé a éste pais (junto con otros de bajo PDI como
Suedia y EUA) como pluralista, mientras que a Japén, Italia y Francia en el otro

extremo: el lado paternalista.*> De ahi que los britinicos prefieran jefes del tipo
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consultivo. Por lo tanto, es de esperarse que la toma de dedisiones sea conjunta,

asi como el establecimiento de objetivos.

El bajo indice de evitacién de la incertidumbre hace que los jefes de mis edad
centralicen menos las decisiones en comparacién con jefes de otros paises
europeos de alto UAL En estudios realizados por Child y Kieser se encontré que
las decisiones importantes en las empresas se tomaban con mis frecuencia en
altos niveles jerirquicos en Alemania (alto UAI) que en Gran Bretafia (bajo
UAI.* En las organizaciones britinicas “los directivos delgan responsabilidades,
favorediendo y agilizando los procesos de torna de decisiones.”*® Horowitz, por medio de sus
entrevistas con altos ejecutivos franceses, alemanes y britidnicos, concluyé que a
estos Gltimos no les interesa estar al tanto de los detalles del negocio tanto como a
los galos o a los teutones, sino que se encargaban mis de las estrategias del
negocio.* De hecho, se ha demostrado que los britinicos son mis “adecuados”
para tareas altamente ambiguas como la plancacién estratégica, a comparacién de
sus colegas franceses y alemanes (de alto UAI). La alta tolerancia a lo
desconocido hace que exista una ““actitud positiva hacia la toma de riesgos como sinico
camino posible hada la exccelenda”” Esto también se ve reflejado en la forma de

trabajar de los britinicos, que favorece “.. l avacdn de equipas informales de

management [Sicl, muy rdpidos y resolutivos.”™**

Debido a la cercania cultural con los Estados Unidos, Gran Bretafia puede darse
el lujo de aplicar gran cantidad de teorias y técmicas administrativas
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norteatericanas. Una de ellas es la organizacion matricial, que necesita de
administradores con débil evitacién de la incertidumbre y corta distancia del

poder para su implementacion efectiva.

La innovacién es otro aspecto que se ve enormemente beneficiado en las
empresas britinicas debido a la débil evitacién de la incertidumbre en aquel pais.
Walter Goldsmith y David Clutterbuck, al estudiar a las empresas britinicas

encontraron que:

“Qas] empresas estdn abiertas a nuevas ideas y a nuevas formas de hacer las
cosas. INo conciben el cambio como un peligro sino cormo una oportunidad que
les permitird oblener alguna ventaja respecto a sus competidores. [Entre] las
princpales caracteristicas del cardcter innovador ... son: ... allos incentivos y
bajas penalizaciones para estimular al inmovador a asumir los riesgos
corvespondientes ... [y] curiosidad natural acerca de como se hacen las cosas en

otras partes.”™*®

También se espera que en las empresas britinicas existan mis de los
denominados emprendedores internos (fmfrapremesrs), es decir, personas que
ponen su creatividad y capacidad de innovacién a trabajar a favor de la
otganizacién en la que se encuentran® Esto no descarta la existencia de

emprendedores fuera del Aambito organizacional.
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Tanto los irflandeses como los britinicos expresan su capacidad para asumir
riesgos mediante un uso extensivo de la experimentacién durante la toma de
decisiones. Se espera que las actitudes de los britinicos hacia la innovacién sean

las mismas para la eleccdén de alternativas en condiciones de poca o nula certeza.

Kluckhohn y Stodtbeck atribuyen a sociedades como la britinica una sensacion

de poder o influencia sobre el propio futuro:

“Los individuos que sosti éste punto de vista creen gue pueden influenciar

sustancialmente el futuro, que pueden controlar su destino y que pueden bacer

que las cosas suced. diante el trabajo... La plancacion en tales culturas

puede ser factible porque los individuos en ellas, con los incentivos motis

correctos, estin dispuestos a trabajar para alcanzar los objetivos.

ILa combinacién de valores masculinos y bajo UAI de Gran Bretafia implica que
la gente se sienta motivada por el éxito individual, ya sea en forma de riqueza,
reconocimiento y autorrealizacion.”? Por tanto se espera que los sistemas de
evaluacién de los empleados se basen en el desempeifio y en los resultados. La

retroalimentacién es constante y se exige un alto nivel de rendimiento de los

miembros, especialmente de los directivos.®

El individualismo es un valor muy reflejado en el estilo administrativo britinico.
El alto grado de autonomia provoca una “estructuracién del negocio en tantas pequesias

unidades autonormas como sea posible, cada una con sus propios objetivos, al servicio de los fines
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de la organizacion.””™ Puesto que la britdnica es la cultura mas individualista de la
UE, se asume la existencia de la toma individual de dedisiones, muy parecida a la
que practican los administradores estadounidenses: “particpacion de pocas personas en

la toma de la decision y posterior irmtiento de su jencia a personas con valores

divergentes.”*® Esto es congruente con el modelo implicito de organizacién de tipo
“mercado de aldea”, en donde la negociacidén horizontal (propia de ambientes de
bajo PDI) sc utiliza en lugar de la coercién para la implementaciéon de decisiones

(propia de ambientes de alto PIDI). Ghoshal y Bartlett apuntan:

“Agui, la carga de las funciones de coordinacion [es] colocada en

administradores individuales requiriendo una constante necesidad por la

2356

persuasion_y la negociacion para lograr la cogperacion.

De tal forma que para que un jefe sea efectivo tiene que ser asertivo y vender sus

decisiones negociando con sus subordinados.*”

B) El estilo administrativo irlandés

Itlanda tiene puntajes de evitacién de la incertidumbre y masculinidad muy
parecidos a los britinicos. La cercania y Ia influencia de la cultura britinica se ven
muy reflejados en los valores itlandeses. Es por eso que los itandeses son
motivados por las mismas razones que los britinicos. Incluso se puede afirmar
que los irflandeses tenen mas deseos de alcanzar logros persomales que los

brtinicos por su leve diferencia en puntajes de masculinidad (66 y 68
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respectivamente). Huib Wursten sostiene que para las culturas anglosajonas, es
decir, culturas con fuerte competitividad y corta distancia del poder, alto
individualismo, masculinidad y bajos niveles de evitacién de la incertidumbre, se
aplica el llamado modelo de “concurso” (el ganador se lleva todo).® En éstas
condiciones, los motivadores de los irlandeses son la responsabilidad personal, el
riesgo y concreta retroalimentacién del desempeiio.® Las decisiones de los jefes
deben ser vendidas o negociadas con los subordinados. Los conflictos surgen a

causa de la fuerte competencia.

El espiritu emprendedor se ve fomentado en culturas con alto individualismo y
débil evitacién de la incertidumbre como la irlandesa. Tanto emprendedores

como emprendedores internos son comunes en tales ambientes.

Segin la norma correspondiente a la corta distancia del poder, los superiores no
deben contar con prvilegios, ya que esto sélo traeria descontentos entre los
subordinados. Ademis, los simbolos de status son desaprobados por la sociedad
por lo que si un jefe trata de ser ostentoso, los subordinados tratarin de atacarlo y
criticarlo por su actitud. Solamente un bajo PDI podria soporta esta situacién.
Bajo tales condiciones, los subordinados pueden cuestionar al jefe sin sufrir
consecuencias.

La corta distancia del poder indica que existe una menor necesidad por el control
o la supervisién directa de los empleados y que los jefes estin mias dispuestos a

consultar a sus empleados para muchos asuntos, por ejemplo; la toma de
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decisiones y la fijacion de metas y objetivos. La participacién de empleados tiende
a ser muy informal y espontanea. Se espera que como con sus colegas britinicos,

exista una gran descentralizacion de la autoridad.

Los administradores irlandeses consideran que los conflictos ogganizacionales son
algo normal. De hecho, cabe la posibilidad de que sean bastante comunes y la
forma en que se acostumbra resolverlos es mediante la negociacion entre iguales.

La pequefia distancia del poder y la tolerancia a la ambigiiedad soportan esta

manera de actuar.

Segiin los bajos puntajes de UAI, el estilo administraﬁvo‘ irlandés se caracteriza
por la poca formalizacién en las empresas, esto es, una muy débil necesidad de
contar con reglas escritas asi como la subestimacién de la espedializacion, es decir,
la urgencia de requerir a expertos. Barkema y Vermeulen apuntan:
“En paises en donde la evitacion de la incertidumbre es baja, ... la gente se
stente ... incomoda con reglas rigidas y jerarquia. Se siente mds atraida a
estriicturas ad boc que dejan mucho espaco para la improvisacion y la
negodiacion.”™®

Puede esperarse que el enfoque de seleccién de alternativas en la toma de
decisiones mas utilizado entre los administradores irlandeses sea el de la
experimentacion. Su cultura de bajo UAI y fuerte masculinidad ofilla a los

irlandeses a asumir enormes riesgos con la esperanza de conseguir el mayor éxito
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posible. Aunque no es tan individualista como la britinica, la cultura irdandesa
respalda una toma de decisiones similar, es decir, con un énfasis en la

responsabilidad individual.

Las organizaciones matriciales tienen muchas posibilidades de éxito en Irdanda, al
igual que los sisternas organizacionales flexibles y temporales ya que las empresas
irlandesas pertenecen al grupo de las implicitamente estructuradas, segin la
tipologia de Hofstede y Pugh. Aqui, la jerarquia miltiple no es vista como un

problema.

La planeacidon efectuada por los irlandeses, al igual que la de los britinicos, tiende
a enfocarse a los resultados a corto plazo. Aunque no existen grandes problemas
para la planeacién a largo plazo (debido al bajo UAID), la preocupaciéon por las
tareas y el desempefio influyen en el deseo de ver lo antes posible el resultado de

los esfuerzos realizados.

Puede asumirse que Irlanda es el mis latinizado de los paises anglosajones debido
a ciertas caracteristicas que se asemejan a las de los latinoeuropeos. Lessem y
Neubauer atribuyen a los irlandeses (tanto como a los italianos, espaifioles y
griegos) el ser humanistas, lo que se traduce en cualidades como: “... floabilidad y

adaptabilidad; oportunismo y cambio ... un estilo admrinistrativo personalizado y sociable.™"
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3. Europa central (germidinica)
A) El estilo administrativo alemin
El bajo contexto del idioma alemin incdde en la gran objetividad de los
administradores alemanes. En apoyo a esta idea, Laurent declara:
“Los directivos alernanes, mds que ofvos, creen que la creatividad es

Sundamental para tener éxito en la carrera. En sus mentes, el directivo que

tiene éxito es aguel que fieme las caracteristicas individuales adecuadas. Su
perspectiva es racional: ellos perciben la organizacion como una red de
personas que foman decisiones apropiadas basadas en su competenda

profesional y en su fentn.)*?

De ahi que los alemanes traten de conservar el mayor grado posible de
racionalidad en la toma de decisiones. El bajo contexto del idioma y la
masculinidad pueden ser la causa de esto (a diferencdia de los nérdicos que aunque
también son de bajo contexto, la feminidad de su sociedad provoca un mayor

uso de ]a intuicién como instrumento de toma de decisiones).

Los alemanes no acostumbran tratar cuestiones personales en el trabajo debido al
bajo contexto de lengua. Esto hace que los alemanes hagan una muy clara
distincién entre el trabajo y las relaciones interpersonales. Del mismo modo, la
concepcién del tiempo para los teutones se ve marcada por el tiempo “M™
propio del bajo contexto. Es de esperarse que la instrumentacién de l;lanes y

decisiones se haga con prontitud, sin retrasos y en los tiempos establecidos. Los
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cambios a ultima hora son especialmente molestos y tratan de ser evitados a toda
costa. De hecho, la falta de adhesion a los programas y horarios es vista como
una falta de seriedad y profesionalismo, de ahi que los alemanes se presionen

tanto a si mismos con tal de cumplir con lo acordado.

En un es;tudio aplicado en empresas de todo tipo, incluyendo a empresas
multinacionales, se les pregunt6 a los ejecutivos alemanes si estaban de acuerdo
con la siguiente afirmacién: “La raz6n principal de tener una estructura ]etérqmca
es para que todos sepan quién tiene autoridad sobre quienes.”? Sélo el 25.5%
contesté que estaba de acuerdo. Alemania ocupa el lugar 31 en el puntaje en la
escala de evitacién de la incertidumbre, lo que nos explica su relativa intolerancia
a ignorar ¢l lugar que ocupa cada cual en la organizacién.
La relativamente alta evitacién de la incertidumbre imperante en Alemania tiene
varios efectos, entre ellos, la gran preocupacién por los detalles:

“Los alemanes que hacen comparaciones han notado que los nortearmericanos

son con frecuencia mejores gue ellos mismos al levar a cabo proyectos

complejos. La explicacion dada es gue en Alemania el administrador alemdn

de proyectos estd involucrado em los detalles del proyecto. Al administrador

alemdn le gusta estar, y al meismo tiempo, se espera que esté involucrado en la

giecucion. Por lo tanto, un admeinistrador estadounidense tiene mds tiempo_y es

mids capaz, para supervisar sun proyecto complejo.””>
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Esto podda explicar porque el 40% de los ejecutivos alemanes encuestados
dijeron estar de acuerdo con el hecho de que el jefe debe tener respuestas a las
preguntas de los subordinados.

Otro efecto del alto nivel de UAI es la gran preocupacion de los germanos por
las reglas y los procedimientos escritos. Es por eso que los alemanes, se sienten
cémodos cuando se les indica lo que hay que hacer. Roger Thomas, cénsul
comercial del Reino Unido en Francfort, compara a los alemanes con los

britinicos:

“Las reglas, normas_y procedimientos para comprar un automovil, cbtener un

premiso de residencia, instalar un negocio, o basta para abrir una cuenta
bancaria y obtener crédito son cosas msuy normales para los ciudadanos
alernanes que crecieron con el sisterna, pero pueden ser msuy angustiosos para el

britdnico, mds informaly acostumbrado a hacer todo esto en una sola tarde en

casa>™®®

Igualmente, en Alemania se prefieren controles con normas y medidas claras e

instrucciones especificas.

La intolerancia a la incertidumbre también ocasiona que sea dificil para los
teutones aceptar riesgos. Sin embargo, esto no ha impedido la adaptacién de Ia
administracién por objetivos en Alemania, en donde se le conoce como Fibrung
durch Zielvereinbarung (direccidn por fijacién conjunta de metas). “La idea de

remplazar la autoridad arbitraria del jefe por la autoridad impersonal de objetivos mutuarmente
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acordados, ... cabe muy bien en el grupo cultural de pequesia distancia del poder y fuerte evitaciin
de la incertidumbre.”*® El alto nivel de UAI provoca que al aplicar la administracién
por objetivos se le otorgue una gran importanca a los objetivos en equipo,
reduciendo asi el riesgo individual.®’

Esta forma de administracién se ha vuelto popular por la creciente preocupacién
de la sociedad por la participacién de los empleados en las dedsiones en las

organizaciones.

Es bien sabido que los sindicatos alemanes son de los mis ordenados y unidos
que hay en Europa. Es muy raro ver una huelga en Alemania. A causa de la
evitacién de la incertidumbre, a los trabajadores no les gusta llegm:va las huelgas.
Por esa razén y por la baja distancia del poder, los sindicatos han logrado la
llamada “codeterminacién” o “cogestién™®, que en si misma es una herramienta
para disminuir aun mas la distancia del poder entre los directivos y los empleados.

De ahi que se afirme que el estilo preferido de direccién es el participativo.

Los alemanes se sienten motivados por la seguridad individual, que se alcanza
mediante la riqueza y el trabajo arduo.®’ Esto se debe a un alto UAI y un alto
MAS. La masculinidad hace que la gente le dé unportancm a los logros mientras
que la fuerte evitacién de la incertidumbre ocasiona la preocupacién por el futuro
y la seguridad. Por tanto, para los alemz.mes conseguir seguridad es un logro
primordial. “Muchas personas luchan por su seguridad y nunca trabajarian para una empresa
270

pequernia.
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La idea del modelo de miquina bien aceitada y el perfeccionismo se confirtna con
el comentario de un ejecutivo londinense:
“No bay duda de que los alemanes exigen que todo funcione y esté en perfecto

orden desde el primer dia. En el Reino Unido y Francia, usted sigue adelante

con el 90%.°"*

Laurent concuerda con lo anterior al exponer lo siguiente acerca de las
caracteristicas del estilo alemin:
“En general, los directivos alemanes, mds que otros, hacen hincapié en la

conpetencia profesional y en la capacidad de coordinacion como los ingredientes

fundamentales del éxito organizacional>™™

B) El estilo administrativo austriaco

Una consecuencia importante del bajo contexto y el bajisimo nivel de distancia
del poder (el Gltimo lugar de los 57 paises estudiados) que ostenta Austria es que
las organizaciones tienden a hacerse mis planas™, puesto que la jerarquia aqui no
es una prioridad. Dicho de otra forma, las lineas que dividen a los directivos de
los subotdinados son mias borrosas.”* Esto incide en el grado de supervisién
directa que tienen los jefes sobre sus subordinados. La supervision del trabajo
disminuye considerablemente en comparacién de paises de alto contexto y alto
PDI. Geoffrey Hodgson comenta:

“L.a respuesta organizacional a esta disminucion en el potencial de supervésion

directa del trabajo es motivar el compromiso intermo y la asutomotivacion.
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Estos reemplazan a la astoridad como el incentivo primario de la actividad

productiva... La ética de la obligacion reemplaza la orden directa”"

Hamilton y Feenstra apuntan:
“La responsabilidad es mds difusa por toda la organizacion, en vex, de estar
concentrada en la cima. Con jerarquias mds planas, bhay menos intereses
creados en el status oforgado por el rango, y el status quo. De esta manera,

hay menos resistencia al cambio, y estructuras mds planas pueden facilitar el

apmndi{g’e.”"

El estilo austrdaco de administracién se caracteriza por la poca importancia que
tienen la autoridad para los administradores. Los niveles administrativos en las
organizaciones tienden a ser limitados. Es comin ver que las empresas cuenten
con esquemas de participacién de los empleados ... especialmente con respecto a la
toma de decisiones en aspectos relacionados con los procesos y cuestiones cotidianas””” Es muy
claro que el extremadamente bajo contexto del idioma nacional austriaco haga
que los trabajadores se encuentren en un ambiente de mis confianza cn sus
trabajos y en sus relaciones con sus superiores, 1o que implica que 1a supervisién
pricticamente no es necesaria. Los supuestos de la teoria X de Douglas
McGregor no tienen validez en sociedades como ésta. Al contrario, la teoria Y

seria la mis indicada en una cultura de tan bajo contexto y casi nulo PDI como

lIo es la austriaca. Incluso, se prevé una considerable posibilidad de la aplicaciéon
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de la Teoria Z de William Ouchi en Austtia” El llamado “colectivismo

independiente’ hace factible dicha situacién.

Otro aspecto a considerar es el bajo nivel de individualismo de Austda en

comparacién con sus primos germanicos. El psicélogo austriaco Traugott Linder

comenta al respecto:

“La relacion despreocspada entre superiores ¢ individuos en organizaciones
priblicas y privadas es interpretada por los alemanes como ‘el emcanto
austriaco.” Sin embargo, yo careo que éste patrdn de relacidn amistosa aplica
solamente en relaciones cara a cara, tales como los superiores que uno conoce

personalmente.”™

Austria es un pais muy masculino (ocupando el tercer lugar general y el primer
lugar de los paises de la UE). Esto provoca que los austriacos tengan una gran
necesidad por los logros personales, siempre que se perciba que 1a inseguridad y el
riesgo estén disminuidos. La evaluacién del desempefio es algo que encaja muy
bien en la cultura austtiaca. Se puede afirmar que la administracién por objetivos
es tan factible aqui como en Alemania, con las debidas adaptacdones. Es de notar
que los austriacos son mis masculinos que el resto de sus primos germanicos, por
lo que la importancia otorgada a2 la consecucién de los objetivos, tanto

individuales como organizacionales, impulsa a las personas a hacer lo necesario

con tal de lograrlo.
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Sin embargo, su relativamente alto UAI inhibe su capacidad de asumir desgos,
por lo que prefieten la seguridad. Asi, la toma de dedsiones en Austria refleja
dicha situacién al preferir a la expetiencia, la investigaciéon y el anilisis
condenzudo de las circunstancias, de forma que se perciba que la inceridumbre
disminuye y se adquiere cierta seguridad en los cursos de accidén a seguir. Los
sistemas de control también reflejan dicha situacién al no dejar dudas sobre los

aspectos a medir y los procedimientos a seguir en caso de desviaciones.

El tiempo para los germanoparlantes es, como ya se ha visto, una fuen-te
considerable de presién y ansiedad. Es por eso que las jornadas laborales flexibles
(inventadas en Alemania) sean muy populares en estos paises. La monocronia de
la cultura austdaca la hace muy compatible con este sistema. “... za gente tiene e/
‘superego’ que la posibilita para hacer que el sistema flexcible sea un éxito”™ Asimismo, se
espera que la instrumentaciéon de decisiones se haga con el mis estricto apego a

los programas.

La imagen mental es la de la méquina bien aceitada (énfasis en el orden, reglas y

procedimientos bien balanceados, bajo PDI, alto UAI).*' La consecuencia de esto

es el hecho de que ““... e/ principio general gue mantiene a la organizacion junta puede ser las
reglas.”™®?
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C) El estilo administrativo luxemburgués

Lamentablemente no existen mediciones de ninguno de los indices de Hofstede
para el pequefio ducado centroeuropeo. Sélo se cuenta con la escala cualitativa de
Edward Hall, en la que se coloca al dialecto luxembutgués en los niveles de
contexto mas bajos, junto con las demas vatiantes del idioma alemin. Evaluar al

pais basindose solamente en éste hecho impone sus restricciones.

Segiin una ley aprobada en 1984, el gobiemo reconoce formalmente al

luxemburgués como la lengua nacional, estableciendo al mismo tiempo al alemin

c1ey

y al francés como idiomas oficiales. “Este reconocimiento ciers te permite val la

identidad lu

xemburgsesa, pero no resuelve el becho de que esta lengua no estd lo suficienternente
elaborada como lengua escrita y que no sea domsinada por un nsimero suficiente de

Luscernburgueses [debido a la gran tasa de inmigracién].”®?

Es un hecho que el alemin y el francés son los idiomas predominantes en la
politica y la administracién publica. Sin embargo, la primera lengua que aprenden
los nifios en las escuelas es el dialecto luxemburgués, luego el alemin y finalmente
el francés.® Esto significa que el alemin y el Létzebuergesch constituyen la base
lingiiistica de la cultura luxemburguesa. Por tanto, se asume que los valores
culturales de dicho pais se fundamentan en un ambiente de bajo contexto, con

todas sus implicaciones:
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“En paises [de bajo contexto), se parte del supuesto de que lo que la gente
dice responde estrictamente a lo que gquiere decir. 1a necesidad de precision
gqueda de manifiesto en la amplia difusion de la administracion por objetivos,
en la que las metas se formulan con todo detalle en térmsinos cuantitativos

miedibles siempre gue es posible.””®

Se espera que en Luxemburgo exista un clima de baja distancia del poder y

moderada evitacién de la incertidumbre como las de sus primos germanicos.

Existe la posibilidad de encontrar derta resistencia al cambio entre los
administradores luxemburgueses, principalmente ante la incertidumbre causada
por cambios organizacionales frecuentes, ambigiiedad en procedimientos y tareas,
inseguridad por condiciones futuras o multiplicidad de mando (organizaciones
matriciales). La claridad y especificidad de los controles son caracteristicas

promovidas por el bajo contexto y un alto UAL

La participacién de los empleados debe ser parecida a los modelos que existen en
paises como Alemania o los Paises Bajos, en donde “representantes de los empleados
Henen acceso a los informes financieros y se les comsulta también antes de las remwiones del

consejo.”

Los sisternas masculinos de evaluaciéon del desempefio individual bien pueden ser

aceptados en Luxemburgo, al igual que la motivacién basada en factores como el
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dinero. En consecuencia, es 16gico esperar que los criterios financieros reciban

una importancia considerable.

La toma de decisiones puede estar basada en la investigacién y anilisis, ya que
esto reduce la sensacién de incertidumbre (propia de los ambientes germanicos de
moderado UAI) y es congruente con la comunicacién explicita que promueve la
obtencién objetiva de datos a través de medios impersonales de comunicacién
como bases de datos, reportes, libros, etc. Con todo y los beneficios que podrian
aportar la investigacion y andlisis, es posible que la toma de decisiones sea lenta,
debido a la necesidad de allegarse de informacién y por la renuencia de los
germéinicos de tomarse a la ligera los asuntos importantes. Sin embargo, al
momento de implantarse el curso de accién, la monocronfa contrbuye a la

ripida y eficiente puesta en marcha de los planes.

El bajo contexto también implica que la toma de decisiones asi como la
responsabilidad de implementacién sea individual, y que la autonomia e
independencia sean de las cualidades mis apreciadas en los administradores

luxemburgueses.

La relacién entre el contexto y la distancia del poder hace suponer que en
Luxemburgo las empresas contengan pocos niveles jerirquicos y que los tramos
de administracién sean amplios, como ocurre en Austria y Dinamarca. A

consecuencia de ello, las organizaciones son mas planas, hay mis confianza en los
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subordinados, poca centralizacion y la delegaciéon de la autoridad es completa. Por
tanto, se asume que existen las condiciones para la implantacién de estructuras de
tipo organizacién virtual, tal y como la describen Harold Koontz y Heinz
Weihrich.

Se espera que el estilo de direccién practicado por parte de los administradores
sea el participativo. Los subordinados pueden pensar que se les ignora si sus jefes

no los consultan antes de tomar sus dedsiones.

El individualismo de esta cultura indica una actitud “universalista”™ y
“cosmopolita” de los administradores, segin la cual cualquier persona puede
ocupar determinado puesto en una organizacién, siempre que se cumplan los
requisitos de conocimientos y desempefio. El nepotismo propio de culturas

colectivistas de alto contexto no es comin en paises germinicos como éste.

Los conflictos no son deseados ni buscados activamente por los administradores.
Se hace lo posible por evitarlos, de forma que la empresa funcione lo mis
eficientemente posible. Por tanto, se espera que en Luxemburgo prevalezca el
tipo de organizacién de burocracia de flujo de trabajo, cuyo modelo implicito es
el de la miquina bien aceitada. Bajo tal tipologia, los jefes efectivos proyectan una
imagen de pericda y experiencia en su drea de trabajo, se aseguran de la
competencia de sus subotrdinados, pmpot&mm escenarios de las posibles

soluciones a los problemas y evitar admitir que desconocen o ignoran algo.*
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4. Europa latina (mediterrinea)
A) El estilo administrativo belga
Harbison y Burgess hicieron un estudio de la administraciéon en la industria
europea y la compararon con la de Estados Unidos. La muestra que utilizaron fue
tomada en Franda, Italia y Bélgica. Todos estos paises se caracterizan por tener
altos puntajes de PDI. En el estudio, los autores describen las conclusiones de
estos paises, que son los que mis distancia del poder reflejan:
“Los frabajadores en las plantas ... rara vez le replican a sus jefes. La
comunicacion hacia arviba no es ni esperada ni motivada... En [esos
paises), ¢/ empleador paternalista aparece para desarrollar en las fuerzas

trabajadoras wun sentimiento de gratitud y dependencia mezclada con

resentimiento. La administracion socialmente irresponsable crea oposicio

activa y odso exccesivo.”™®
El paternalismo en las relaciones laborales es una consecuencdia clara de un aito
PDI. Por eso, en Bélgica y en Francia los trabajadores califican con las
caracteristicas mds positivas a los jefes percibidos como persuasivos o

paternalistas.®

Cabe recordar que aunque Bélgica es un pais de dos lenguas oficiales, los valores
culturales tanto de los valones como de los flamencos tienden a patecerse mis a

sus vecinos franceses que a los holandeses. Eso explica que el estilo belga sea muy

parecido al francés.
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En otro estudio, Granick encontré que existia mayor centralizacién entre
ejecutivos belgas y franceses que entre los brtinicos. Aunque los alemanes
también mostraban cierta centralizacién, esta tendia a estar concentrada en un
equipo, mientras que en Bélgica y en Francia se concentraba en una persona.”®
Para estos dos paises, el porcentaje de ejecutivos que piensa que deben poder
responder a sus subalternos es considerable, aunque Bélgica ostenta un porcentaje
menor en comparacién con Francia (45% contra 59% respectivamente). También

se espera que la toma de dedsiones y la fijacion de objetivos sean mis

descendentes que al contrario.

Los altos puntajes en evitacién de la incertidumbre ocasionan la aversién de los
belgas hacia el desgo. La resistencia al cambio es una realidad cotidiana. El éxito
se traduce en segurdad y poder, algo que puede ser alcanzado mediante la
espedializacién, tanto de personas como de empresas. La politica de “afenerse a
aguello que saben hacer™' es popular debido al alto UAI Se espera que se asigne un
gran valor a los administradores con probada experiencia y antigiiedad, ya que es
a estas personas a quienes se les confia la toma de decisiones. Los belgas estarian
de acuerdo con la idea de que “hasta derto punto, nada enseria mejor que la experiencia.
E! solo hecho de que los administradores bayan alcanzado el puesto que ocupan pareceria

_Justificar las decisiones que han tomado hasta el momento.””
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Por su parte, el puntaje de masculinidad se encuentra en un nivel medio, por lo

que se puede esperar que la orientacién a resultados de los administradores belgas

10 sea tan pronunciada como la de los italianos.

De acuerdo con Wursten, 1a imagen mental para este pais es la de “el sistermna
solar”, que es parecida a la piramidal de Pugh y Hofstede, pero con mis
individualismo. Todo gira alrededor del sujeto que ostenta un alto grado de
poder y autoridad. El jefe efectivo se caracteriza por ser un lider paternalista
benevolente que da instrucciones claras.®® Los tramos de administracién son
estrechos, de la misma forma que lo es el control y la supervisién sobre los
subordinados. Posiblemente el nombre de esta imagen mental se deba al monarca

francés Luis XTIV, quien se hacia lamar “Le roi sokeil” (el rey sol).

B) El estilo administrativo espafiol
Esta cultura presenta uno de los idiomas de mis alto contexto de la Unién
Europea. El puntaje en la dimension de distancia del poder es relativamente alta.
La interpretacién de esta situacién es que en Espafia las relaciones entre la gente
no estin muy dotadas de altos niveles de confianza. Jorgen Orstrom Moller,
embajador danés en Singapur, comenta al respecto:

“Cuando éste es el caso, la gente guarda el conocimsiento para si misma. No

comparten lo que sabem o sus experiencic das ardu te. La

&

disemminacion de babilidades y comocirwientos aplicables en la parte productiva
de la sociedad no sucede. Un trabajador educado sabe como realizar dertas
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funciones. Bl es el sinico. Se lo guarda para sé mismo. Tiene miedo de que si

difunde sus imtientos, otros le quitardn su trabajo.”™

Esta falta de confianza en la gente (y en los subordinados) se debe también a la
distancia del poder que hay en el pais ibérico. Esto hace dificil la implantacion de
sistemas de autoevaluacién en las empresas. No seria extrafio que las decisiones
importantes sean tomadas en los niveles mis altos de la organizacién. Del mismo
modo, la fijacién de objetivos es mis bien descendente. Los empleados no tienen

muchas oportunidades de hacer aportaciones a los objetivos organizacionales.

El hecho de que la confianza interpersonal se encuentre reducida también motiva
a los administradores a obtenerla mediante el cultivo intensivo de relaciones
personales, mismas que en un momento dado pueden servir de fuentes de
informacién para la toma de decisiones. De ahi que no sea adecuado tratar con
individuos que uno no conoce o que rara vez ve. El uso de organizaciones

virtuales es, por tanto, dificil de establecer en Espaiia.

Los altos puntajes de distancia del poder en Espafia explican el que la gente
espere que los jefes tengan privilegios. El que las reglas que se aplican para los
jefes y los subordinados sean diferentes es un hecho comin. La formalidad con la
que se tratan superiores y subordinados es otro efecto del PDI y UAIX en Espaiia,

como lo demuestran Terpstra y David:
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“Los administradores de una _firma norteamericana trataron de exportar la

idea del ‘dia de camspo de la compasia’ a su subsidiaria espariola. En el dia

de campo, los efecutivas estadosunidenses se vestidos de cocimeros y

procedieron a servir comida a sus empleados esparioles. En vex de socializar

con sus superiores, los empleados se a aron_juntos con inguietsid y siempre
p J q. y

que un cjecusivo se aprosimaba a su mesa, fodos se kevantaban.”>®

La centralizacién de 1a autorddad también es causada por la distancia del poder.
‘Tal centralizacién es comiin principalmente en los altos niveles organizacionales,
posiblemente en manos del duefio de la empresa. El estilo directivo tiende a ser
autocritico paternalista. El principal flujo de comunicacién en las empresas
espafiolas es el descendente.

En la dpologia de Pugh y Hofstede el modelo implicito de organizacién para

Espafia es el de la pirimide, o sea, gran valoracién de la jerarquia y las estructuras.

Espaiia pertenece al grupo de pafses latinos con baja masculinidad y alto UAIL
Las consecuencias para el estilo administrativo se muestran en una preocupacién
por alcanzar la seguridad mediante un sentido de pertenencia a grupos, debido al
relativo colectivismo espaifiol. Esto se logra mediante el lamado “enchufisma”, que
consiste en allegarse de contactos, principalmente miembros de clases o familias

poderosas que en un momento dado pueden servir obtener acceso a informacién

o privilegios.”
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La tendencia a solicitar la ayuda a espedialistas externos para que se encarguen de

1a planeacién también se explica por la evitacién de la incertidumbre.

C)  El estilo administrativo francés

El autor francés André Laurent describe el punto de vista de sus compatriotas en
cuanto a la administracién:

“Los directivos franceses sostienen un punto de vista mds personaly social.

Ellos conciben la organigacion mds como una colectividad de ;;mana.r que

deben ser dirigidas por medio de niveles de autoridad y de estado. Por otra

parte, la autoridad estd mds ligada a la persona que a la posicion o_funcion.

Como consecuencia de ello, la autoridad de los directivos queda ampliada

Y

te sus conocimientos superiores. Si se encuentra que saben menos que
sus subordinados con respecto de las distintas tareas, su base de autoridad
podria quedar resentida. De esta manera, los directivos deben aparentar que

saben mds que sus subordinadc éste no sea el caso.”’

i 1

Como vemos, la necesidad de mostrar autoridad es un aspecto importante para
los ejecutivos franceses. Esto se explica por el hecho de que Francia ostenta el
mids alto puntaje en el indice de distancia del poder de toda la UE. Tal hecho
se pone de manifiesto en las encuestas de Laurent, quien explica:
“Los directivos franceses consideram las organizaciones como una red de
awtoridad, en la cual el poder para arganizar y controlar a los actores emana

de su posicion en la jerarguia. Ellos ven a la organizacion como una pirdmide
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de piveles diferenciados de poder, los cuales deben ser alcanzados o bien

fratados de alcanzar. Los directivos franceses perciben la habilidad de

efar efecti las relaciones de poder y de ‘trabajar el sistema’ como

particularmente importantes para conseguir el éxcito.””®

No es de extrafiar que el estilo francés sea mas politico que otros, ya que para
ellos, el éxito se alcanza perteneciendo al grupo sodial indicado.”” Por tal razén, la
pertenencia a los grupos y la seguridad que estos proporcionan es una motivacién
importante para los franceses. Esto puede explicar por qué en paises con grandes
distancias del poder el patrén de administracion familiar en las empresas parece
acoplarse muy bien. En un estudio realizado por Jacquemin y de Ghellinck de las

200 corporaciones mis grandes en Francia, se encontré que la mitad de ellas

estaban controladas por familias.'®

Cateora y Graham, basados en ¢l trabajo de William Bigoness y Gerald Blakely

comentan:

“En las compariias europeas, parficule te en los paises fardios en su
industrializacion, tales como Francia e Italia, hay una fuerte orientacion
paternalista y se asume gue los individsos trabajardn para una compariia por
la mayor parte de sus vidas. Por e¢jemplo, en Gran Bretafia los

dovesees clornrls PN

es P gran  importancia en el logro individual y la

, entras  que los administradores franceses pomen gran
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importancia en la supervision competente, sélidas politicas empresariales,
prestaciones suplementarias, seguridad y condiciones de trabajo confortables.
Hay rmscha menos mowlidad entre los administradores franceses que entre los

britinicos.?™

En contra de lo que se podria pensar, la descentralizacién no es algo imposible en
Francia. Los galos simplemente se adaptan a las condiciones de alto PDI, como
lo muestra el estudio realizado por Pagé, Turcq, Bailly y Foldés al analizar las
empresas francesas:

“La descentralizacion practicada por las empresas ... no implica el abandono

del poder por parte de la direccion. Al contrario, las empresas estudiadas se

distinguen por tener un fuerte equipo central, muy reducido, articulado en

forno a un lider firme y carismdtico, encargado de controlar la toma de

decisiones de tipo estratégico””'?

Igualmente, los efectos de altos niveles de evitacién de la incertidumbre se
perciben en la descripcién anterior. Como se mencioné anteriormente, la
incapacidad para resolver las dudas de los empleados ocasiona en los dirigentes
franceses una disminucién de su autoridad y de la confianza de los subotdinados.
Esta falta de confianza ocasiona que en Francia exista “... una dificultad tradicional
para asodarse con ofyos espontinecamente en grupos, una preferencia habitual de basar las
relaciones intespersonales en reglas formalizadas, centralizadas y jerarguias demtro de

burocracias”'® Tal y como lo sugieren Pugh y Hofstede, en los paises
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latinoeuropeos, el tipo de modelo implicito de organizacion es el de la piramide.
Lo que quiere decir que tanto los procedimientos y las relaciones entre las
personas se encuentran rigidamente establecidas (una burocracia completa). Los
tramos de administracién tienden a ser estrechos, lo que supone un mayor

mimero de nivelcs jerirquicos dentro de las organizaciones.

La informalidad no es algo con lo que la mayoria de los franceses esté comoda.
Fukuyama indica que los franceses con niveles iguales de jerarquia o status tienen
dificultad para resolver problermnas que existan entre ellos sin recurrir a una
persona de rango mayor.'* Esto implica que la mediacién entre los franceses s6lo
tiene resultados si se percibe que el mediador posee un nivel jerirquico mis alto
que el de los contendientes. Ademas, el relativamente alto contexto de su idioma
ocasiona que los franceses se basen mis en la posicién jerirquica para juzgar a
una persona, en vez del enfoque mis operativo y funcional tipico de los paises de
bajo contexto. Esto lo afirma Laurent al apuntar lo siguienté:

“Un ejemplo de ... [ésta diferencia en contextos y enfoques] es /z

Jorma en que difieren las tatjetas de visita en las orgamizaciones tipicas

norteamericanas [de bajo contexto)] y las francesas [de alto contexto}.

De forma consistente con el modelo operativo, las tarjetas de wsita

nort. icanas tienden a Rar titulos que proporcionan un fiel reflejo de la
actividad del duerio de la tatjeta. Esto no sucede en el caso del titulo del
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directivo francés, que puede indicar mucho con respecto a su poder y estado

dentro de la empresa, pero muy poco de su drea real de responsabilidad’'®™

No obstante, es un hecho que el idioma francés es la lengua romance de mas
bajo contexto en la UE, incluso mas que el inglés brtinico. Aunado a un indice
considerable de evitacién de la incertidumbre, se estimula una gran preferencia
por rituales como los mencionados en el segundo capitulo. Eso explica Ia
necesidad de los administradores de estar al tanto de lo que sucede, especialmente
con el apoyo de minuciosos memorados, reportes, anotaciones, etc.

Jean-Louis Barsoux y Peter Lawrence confirman lo anterior:

“Los administradores fre s estdn casi obsesionados con el empleo de la

Comunicacion escrita, y no sélo para mensajes fo les, sino también para

notas informales. Un administrador francés de la compasiia automotriz

Citroén dijo en una ocasion que lo que no se escribe no es real”'*

Las consecuendias de tal actitud podrian ser muy negativas para los sistenas de
control, pudiendo provocar lo que se conoce como sobrepresupuestacién'”’: una
fuerte necesidad de contar con todos los gastos especificados y determinados
hasta el vltimo detalle, eliminando asi la flexibilidad y la libertad necesarias para

administrar contingencias y eventualidades.

En sociedades como la francesa con alto PDI y UAI, las organizaciones

matriciales no son aceptadas, entre otras cosas, por la evidente violacién del
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principio de la unidad de mando de Hentd Fayol, algo que es inaceptable en
Francia. La forma que propone Laurent para aplicar una organizacién matricial en
Franda es dejando intacta la jerarquia piramidal y definir los enlaces adicionales

como comunicaciones no jerirquicas.'®®

Otra consecuencia de la fuerte evitacién de la incertidumbre en Franaa es que los
franceses, al igual que los japoneses, confian enormemente en “... & educacion, el

intelecto y la tecnologia como medios para tratar de ‘ser mds astutos’ que la incertidumbre.””'”

D) El estilo administrativo griego

Dado el mis alto puntaje en la dimensién de evitacién de la incertidumbre, es de
esperarse que en Grecia el estilo administrativo se caracterice, entre otras cosas,
por una gran preferencia por la toma grupal de dedisiones en una forma muy
parecida al arraigado sistema ring/ japonés de toma de decisiones colectiva.
Recordemos que “... L forna grupal de decisiones puede ser vista como una forma de evitar el
riesgo para el individuo.”''° La preferencia por la seguridad en vez del riesgo es una
caracteristica esencial de la administracién griega. Los comités son una buena
forma para combatir la presién y responsabilidad que de otra forma recaerian
sobre una sola persona. Koontz y Weihrich apuntan:

“Puesto que en la prdctica es imposible que los administradores sean

N

lutamente racionales, en ocasiones permiten que su aversion al riesgo (su
deseo de seguridad y proteccion) interfiera en su interés por obtener la mcfor

solucion dadas las drounstandas. Herbert Simon lama satisfaciente al
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proceso de seleccion de un curso de accion satisfactorio o aceptable frente a

determinadas circunstancias”™"'

Dado el mas alto nivel de contexto lingiiistico de toda la UE, puede afirmarse que
en las ocasiones que se utliza la investigacién para reducir la inceridumbre al
momento de tomar de decisiones, es probable que los griegos tiendan a echar
mano de redes personales y familiares de relaciones para allegarse de informacién.
Los consejos y la informacién fluyen de persona a persona, mis que en formas
escritas o por medios impersonales de comunicacién (lamense redes
informaiticas, bases de datos, Internet, correo electténico, etc). Esto también
implica que tanto la toma de decisiones como su instrumentacién sean lentas,

debido a la policronia de la cultura griega.

Los griegos esperan que sus superiores actien de forma autocritica aunque al
mismo tempo se espera que sean benevolentes y/o paternalistas.'’? La toma de
dedisiones tiende a ser centralizada en los altos mandos, en donde también se

lleva a cabo el establecimiento de objetivos.

La combinacién de alto PDI y alto UAI provoca que en Grecia el estilo
administrativo tienda mis hacdia la Teotia X con un ego “exteriorizado”, llegando

a la situacién que describe Tony Morden:
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“El rol del lider serd el de ‘manejar’ la incertidumbre y el riesgo, de
‘rerwoverlo’ de la ofra gente que son subordinados dentro de la_jerarguia, y de

neutralizar sus efectos.

E/ rol del kder en tales contextos puede correlacionarse con la creacion de

reglas y la administraciin de excepoiones. El lider contard con la fo lacid

0 implementacion de reglas, tal vez, actuando como su Zuardidn’y ‘campeon’
dentro de la estructura jerdrquica. Por lo tanto, la administracion de

exccepciones (parficularismo) se lve un rol crucial, con implicaciones

significativas para la flexibilidad operacional, la respuesta del mercado, la

admrinistracin de la i idn y el cambio (o resistencia a él), actitudes hacia

los empleados aparent: te ‘alejados de la norma’ o ‘no-conformistas’, y

actitudes hacia los conceptos no inventados agui>>'*®

El estilo griego teme por cualquier evento que modifique el estado prevaleciente
de las cosas. Los conflictos son evitados a toda costa. Pero en la eventualidad de

toparse con uno, es probable que se recurra a la coaccién como método de

solucién de conflictos.

Los mecanismos de quejas y sugerencias en Grecia presentan problemas para su
implantacién. En ambientes de niveles considerables de PDI, los subordinados
tienen rniedb de expresarse ante sus superiores y de que estos tomen represalias.
En el caso de que las quejas se expresen estas serin, por lo general, exageradas y

subjetivas. Los subordinados tienden a utlizar estos medios de comunicaciéon
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para desahogar sus frustraciones contra los jefes con quienes no pueden

expresarse abiertamente.'**

Los simbolos de status son apreciados en esta cultura, ya que contribuyen
enormemente a aumentar la autoridad del superior sobre los subordinados.'® La
relativamente alta masculinidad y la fuerte evitacién de la incertidumbre de los
helénicos ocasiona en ellos una necesidad de seguridad que se alcanza por medio
de logros econdémicos. Es probable que la orientacién a los resultados no sea
preponderante en el estilo griego, ya que los esfuerzos se concentran a reducir
cuanto sea posible la ansiedad por el futuro. Es probable que la necesidad de
poder de McClelland entre los administradores griegos sea de gran importancia
como motivador. Los incentivos econémicos funcionan, sélo si se siente que

contribuirin a un incremento del status y de la seguridad colectiva.

El altisimo nivel de UAI no ayuda mucho a la flexibilidad de los administradores
griegos. La rigidez, una extraordinaria resistencia al cambio y el apego a métodos
y précticas de pzobad; eficacia son caracteristicas del sindrome de alta evitacién
de la incertidumbre. Se espera que la planeacién en Grecia se camctmce por un

énfasis en los detalles y en la retroalimentacién corto plazo.

En cuanto a los lazos familiares, se ha visto que son muy importantes en la

cultura griega:
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“Dentro de los negocios griegos, por eferplo, los trabajadores em restasrantes
Jartikares cogperan_y movilizan sus esfuerzos para lograr el éxito mucho mds
efectivamente que los trabajadores en grandes ofganizaciones donde la gemte es

de diferentes familias.””*'®

Como se puede aprediar, el sindrome del colectivismo y el alto contexto generan
una inclinacién a incluir en las organizaciones a miembros de la familia y amigos
personales. Los griegos muestran una actitud “local” y “particularista™ que toma
en cuenta las relaciones del individuo con otras personas, influyendo asf en el tipo

de personas que pueden ser aceptadas en una empresa.

El modelo de organizacién previsto para la sociedad griega es el de pirimide, lo
que representa rigidez en la estructura, rigidez en los procedimientos, tramos de

administraciéon estrechos y muchos niveles jerirquicos.

E) El estilo administrativo italiano
Aunque la lengua italiana se encuentra pricticamente a la mitad del marco
contextual, tiende hacia el grupo de lenguas de alto contexto. La herencia latina

provoca en los italianos unos niveles muy bajos de digidez. “Los directives stalianos,

mds que los demds, saben cimio mant. la flexibilidad en las estructuras burocriticas’™"

Mary O’Hara-Devereaux y Robert Johansen explican tal afirrnacién:

“[La gente de alto contexto) ... es capaz de crear rutas allernativas mds

rapidamente_y se siente mds comoda en camsbiar de curso a medio carmsino. Los
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administradores italianos, por eemplo, som aptos para bacer tales cambios

Sierpre que sientan que un proceso no funciona fluidamente.”"'®

Las organizaciones matriciales pueden ser potencialmente fatales en la cultura
latina por excelencia. En este pais, la subordinacién multiple no es efectiva
porque tanto los jefes como los empleados pensarian que la lealtad se parte al
tener que reportarse con dos o mis supertiores, en vez de sélo uno.'"” Esto es
porque para ellos la subordinacién también significa lealtad con la persona que
ostenta el poder. Si alguien desobedece a un superior no sélo se desconoce la
autoridad del jefe, sino también se incurre en una grave ofensa personal para el
directivo. El alto contexto ocasiona dicha situacién, puesto que no existe una
clara separacién entre las relaciones propias del trabajo y las relaciones .

interpersonales. La objetividad se ve afectada por el alto contexto.

Kohn, en su estudio “Class and Conformity” confirmna esta conducta y sugiere
que estos patrones de comportamiento se comunican a través de ]a familia. El .
estudio se realizé en Estados Unidos (bajo PDI) e Italia (alto PDI). Se encontrd
que los padres y madres tanto de clase media como de dlase trabajadorz en Italia
valoraban que sus hijos fueran obedientes mucho mis que los padres
norteamericanos.’® Por lo tanto, es ficil pensar que los hijos, al crecer, absorben
los valotes que les inculcan sus padres (0 su comunidad). Al trabajar en una
empresa, las personas llevan ese aprendizaje y lo manifiestan en sus tareas diarias.

Como vemos, una gran distancia del poder es una caracteristica que no puede
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ignorarse al tratar con los italianos. Esto explica también el hecho de que Italia
tenga bajos indices de participaciéon de los empleados en la toma de decisiones, ya

sea participacién formal o informal.'*

En estudios de organizaciones ya mencionados, se comprobé el alto nivel de
distancia del poder y la evitaciéon de la incertidumbre que presenta la sociedad
italiana. El 46% de los encuestados estuvo de acuerdo con que la jerarquia debia
servir para que todos supieran los niveles de autoridad de los integrantes de una
empresa. También apoyaron la suposiciéon de que los directivos estin mis
motivados por tener poder que por lograr los objetivos.'? Como ya se menciona
en el apartado del estilo administrativo britanico, los italianos concordaron con
esto mas del doble de lo que lo hicieron sus contrapartes britinicas. Para los
italianos, el ignorar los niveles jerirquicos y saltirselos, es una ofensa muy seda.'?
Esto bien podda entorpecer hasta cierto punto la comunicacién ascendente en las
empresas.

Por otro lado, existe una fuerte tendencia entre los administradores italianos, al
igual que entre los franceses, de apreciar la capacidad de responder
satisfactoriamente las preguntas de sus inferiores. Casi el 60% de los encuestados
italianos esti de acuerdo con lo anterior. Si un jefe no puede responder, sus

subordinados pueden perderle el respeto.

La cultura italiana es la mis masculina de todas las latinoeuropeas, lo que implica
que las recompensas por el desempefio son bien aceptadas por los italianos,
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siempre que se reduzca la incertidumbre a futuro, es decir, que los bonos y
remuneraciones que se obtengan por un buen desempeiio alivien las angustias de
una falta (imaginaria o real) de fuentes de ingresos. Por consiguiente, los

administradores italianos prestan atencién priotitaria a los criterios finanderos.

El colectivismo y la policronia hace que la fuerza de los grupos familiares sea

considerable aun en los negocios. Kenneth David y Vern Terpstra sefialan:

“... la estructura de la admiinistracion de los megocios frecuentermente coincide
con ¢l grupo familiar y sirve a los intereses _familiares incluso a costa de la
expansion  industrial o las wutilidades. El paternalismo es el estilo
administrativo predominanie y se aplica incluso a gente que no pertenece a la
Samilia. En pequerias empresas, ¢l propictario es también el gerente gemeral.

Al asignar miembros de la famiilia a posici admsinistrativas clave, e/

control de la familia es asegurado incluso en empresas de gran escala™'**

Como se puede aprediar, el modelo de organizacion en Italia es el de la pirimide y
las caracteristicas del jefe efectivo de acuerdo con el modelo son las siguientes: las
reuniones de informacién son claras asi como los resultados que se espera de los
subordinados y el estilo de liderazgo es paternalista, benevolente y estricto pero

distante. '
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F) El estilo administrativo portugués

Williams y otros autores demostraron que en paises con altas puntuaciones de
distancia del poder los estilos administrativos mds autocriticos no solamente eran
mids comunes entre los supetiores, sino que también eran mis apreciados por los
subordinados.'” Dado que Portugal tiene un puntaje alto en esta dimensién, es de
esperarse que los empleados portugueses estén mis a gusto (probablemente de
manera inconsciente) con directivos y supervisores autocriticos o paternalistas, a
diferencia de sus colegas austriacos o suecos. También se espera que exista cierta
resistencia, principalmente por parte de los directivos, contra conceptos
administrativos tales como la igualdad o el facultamiento (empowerment),
propuestos por autores norteamericanos como Tom Peters y Rosabeth Moss
Kanter.'” De ahi que no sea comiin que existan esquemas de participacién de los
empleados en las decisiones o en la proposicién de objetivos organizacionales o
que tampoco se halle en las empresas pricticas como la delegacién de la
autoridad.

La comunicacién ascendente puede ser dificil de ver en las organizaciones
portuguesas. Medios como “lbs sistermas para la presemtacion de sugeremcias, los

procedimientos de apelacion_y concliacién, los sistermas de pre. ion de quesas, las sesi de

ria, el establecimiento conjs de objetives, ... la prictica de uma politica de Puertas
abiertas’, los cuestionarios para medir la moral de los empleados, las ensrevistas de salida y el

defensor de derechos [ombudsman]™?, no son ficilmente aceptados, especialmente

por los superiores que, de acuerdo con la teoria de Mulder (ver capitulo dos),
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tratan de conservar o aumentar la distancia del poder entre ellos y sus

subordinados.

Debido a la alta evitacién de la incertidumbre y la baja masculinidad en Portugal,
la motivacién de la gente esti dada por la seguridad atribuida a la pertenencia. La
solidaridad que proporcdonan los grupos es mis valorada que la riqueza
individual.’® La necesidad que se amolda al patrén cultural lusitano es la
necesidad de asociacién de McClelland. En conformidad con lo anterior, la
evaluacién del desempefio puede medirse por el grado de consecuciéon de

objetivos grupales, mis que los individuales. La relativa feminidad portuguesa

soporta esta afirmacion.

La planeacién estratégica es poco comin en Portugal. El hecho de cuestionar las
certidumbres de éste momento por las de un futuro hasta cierto punto incierto es
algo que la mayoria de las empresas no puede tolerar debido al alto nivel de UAL

Harry Barkema y Freek Vermeulen hablan de este fenémeno:

“Las ofganizaciones en paiSes caracterizados por la alta eu'tadén.de la
incertidumbre tienden a responder a la incertidurmbre en ¢l ambiente mediante .
la construcciom de wum sisttma de alta formalbizacion y jerarguia. Los
empleados en estos paises se vuelven a éste sisterma cuando se confromtan con

en el an

Se sienten incomodos sin un sisterma al cual asirse”1®



ot Ay
‘ay

El proceso de toma de decisiones se ve afectado por el alto UAL Es probable
que la enrome intolerancia a lo desconocido provoque que los administradores
tiendan a escoger sus cursos de accién “yendo a la segura”. La gran aversion al
desgo de los lusos efectivamente constituye un factor limitante para la seleccién
de alternativas. El método preferido para la eleccion de alternativas es el de la
experiencia, siendo el grupo de administradores de mas jerarquia y mis
experencia el que centraliza la toma de decisiones. Cabe la posibilidad de que el
alto contexto suscite frecuentes retrasos y ajustes a los programas de

implantacién e instrumentacién de planes.

La aplicacién de organizadiones o equipos temporales se vuelve complicada
debido al colectivismo de los portugueses. El colectivismo implica que los
miembtos de la organizacién cuenten con una base firme en la cual fundar un
sentido de identidad y puesto que los lazos entre los miembros de un
determinado grupo tienden a ser fuertes, existe una resistencia a romper dichos
lazos. Igualmente, el colectivismo y el alto contexto influyen en la seleccién de
personal. Las relaciones de amistad y parentesco son criterios muy arraigados al

momento de decidir quién se uniri a 1a organizacién.

Segin Wursten, la imagen mental para culturas como la portuguesa, es decir,
sodedades colectivas, con alto PDI y UAI es la de la organizacién piramidal
(lealtad, jerarquia y orden implicito).”! Dicho en otras palabras, las organizaciones
cuentan con numerosos niveles jerirquicos y los tramos de administracién son
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estrechos, eliminando asi el riesgo de perder control de los subordinados. Por
tanto, seria muy dificil la instrumentacién de estructuras ambiguas, tales como la

organizacion matricial. Los problemas emergentes son considerables:

“S¥ algo relacionado con un proyecto o un producto marcha mal, por lo general
es dificil que un superior sepa quien estd incurviendo en un ervor y domde

radica realmente el problema. En estos casos tambiin fienden a surgr las

Fricor

¥, 5, mutuas atribud de culpay comfusiones que cabe esperar de la

fragmentacion del mando.”'*?

Para los portugueses de alto contexto, las relaciones humanas se veran
irremediablemente afectadas por tales situaciones. La basqueda de culpables y el
deslinde de responsabilidades bien puede tomarse como un asunto personal, sin
la debida separacién entre el trabajo y las amistades (o las relaciones familiares).
No esti de mis decir que esto podrda daifiar seriamente la armonia dentro de las

organizaciones, algo que los portugueses tratan de evitar.

Es por esas mismas razones que las organizaciones virtuales son dificiles de ver
en sociedades como la portuguesa. No se concibe una estructura organizacional
en la que la gente no pueda relacionarse directamente y cara a cara, en la que no
puede conocer personalmente a la persona que se encuentra “al otro lado de la
linea” o mis bien “al otro lado de la pantalla.”
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Pensar en un modelo o estilo Gnico de administracién para toda la Unién
Europea seria tan valido como pensar en uno para todo el continente americano
(desde las Aleutianas hasta la Tierra del Fuego). Esto es mis evidente al
considerar la préxima expansién de la Unién, que pretende llegar a 1a cifra de los
28 estados miembros. La complejidad y la diversidad van en aumento y
ciertamente es algo que no tiene marcha atris. Los administradores que plancen
tener contacto con estos paises deben ser lo suficientemente sofisticados como
para entender que cada pais tiene sus formas de aplicar la administracién y que
cada vez es mis dificll hablar de un estilo universal infalible. Es la opinién
personal del autor que cuanto mayor sea la sensibilidad de los administradores
internacionales hacia las diferencias (o similitudes) culturales, tanto mayor seri la

probabilidad de lograr la eficiencia y alcanzar los objetivos en ambientes y

culturas ajenas a la propia.
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CONCLUSIONES

La cantidad considerable de culturas que conforman la Unién Europea
presenta un gran reto no solo para los propios europeos, sino también para el
resto del mundo. Llevar a cabo los esfuerzos administrativos en un ambiente
tan diverso tiene sus dificultades principalmente por las influencias culturales
que inciden en cada grupo con el que se trata. Estas sutiles cuestiones tienen
una importancia mayor de la que uno puede pensar. La gente actia sin
analizar o pensar detenidamente cada una de sus acciones, y esto es
fundamental al estudiar los distintos estilos administrativos en ambientes

multiculturales.

Las hipdtesis formuladas al inicio de éste trabajo implican la posibilidad de
aplicabilidad de modelos para la explicacién y descripcion de los estilos
administrativos en la UE. Dichas hipétesis son:

Hip6tesis nula — “No es posible explicar y describir los estilos administrativos de
los administradores de la Unién Europea mediante modelos.”

Hipébtesis alternativa — “La descripcién y explicacién de los estilos administrativos
de los administradores de la Unién Europea no puede llevarse a cabo mediante

modelos, sino Gnicamente por la experiencia, la observacion directa y la
convivencia i sifu.”’

Hipotesis de trabajo — “Si es posible explicar y describir mediante modelos los
estilos administrativos de los administradores de la Unién Europea.”
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Como se puede apreciar, se plantearon tres escenarios. Uno en el que no es
posible usar modelos para ese fin. El otro, en el que la explicacién y descripcién
de los estilos administrativos s6lo puede llevarse a cabo mediante la convivencia
en los ambientes europeos por muchos afios, hadendo uso de la observacién por
largo tiempo para llegar a formar un criterio y una idea de c6mo funcionan los
administradores en la UE. No estd de mis el decir que ésta alternativa resultaria
bastante costosa en tiempo y dinero. Los hallazgos se verian al final del largo y
costoso proceso. El dltimo escenario supone que alguien ya haya hecho un
estudio que puede ser util para la descripcién y explicacién de los estilos
administrativos en la Unién Europea, de tal forma que uno cuente con la ventaja
. de ahorrarse el tiempo y el dinero en observaciones y encuestas y de utilizar la
informacién de dichos estudios para saber inmediatamente qué se puede esperar

al interactuar con administradores en Europa.

De acuerdo con los resultados de la investigacién se puede concluir que es
éste ultimo escenario el que es confirmado. La hipotesis de trabajo queda
aceptada. Por tanto se afirrna que si es posible explicar y describir mediante
modelos los estilos administrativos de los administradores de la Unién
Europea. La cuestion acerca de cé6mo son los estilos administrativos con base

en los modelos se analizé en el capitulo cinco.

Es pertinente mencionar que ninguno de los modelos aqui presentados es

perfecto y que, como toda creacién humana, es susceptible de contener
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errores. Tampoco se descarta la posibilidad de encontrar desviaciones entre

los estilos descritos con ayuda de dichos modelos y el desempeiio y pricticas

reales de los administradores europeos.

Ante la evidente imposibilidad de abarcar todos y cada uno de los aspectos
que influyen en la conducta de los administradores, nos contentamos con los
loables esfuerzos de los investigadores por tratar de encontrar un orden en el
caos, por ayudarnos a eatender mejor las maneras de actuar y de pensar de la
gente en culturas que desconocemos y por aportar nuevas herramientas y

teorias contribuyendo asi al avance y desarrollo de la ciencia de la

administracién.

El mensaje que se puede obtener de esta investigacién es el siguiente: entender
una cultura significa entender las pricticas y estilos de administracién de un pais.
Un administrador internacional debe entender que las diferencias culturales si
importan y cuanto mayores sean estas, mis atencién se debe poner en dichas

diferencias y en sus repercusiones en la administracién.

Los administradores que, por cualquier motivo, necesiten o deseen colaborar
con europeos habrin encontrado en la obra de Hofstede y Hall una valiosa
ayuda para evitar muchos de los errores que pueden llegar a cometerse al
ignorar la influencia de la cultura en los negocios internacionales. Si los

administradores son capaces de librar tales obsticulos, es seguro que un
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mundo de oportunidades se abra ante ellos. La supervivencia de muchas

empresas depende del manejo que hagan de sus operaciones tanto en sus

paises de origen como en el extranjero.

Sin duda, la Unién Europea proporciona un gran reto para aquellos que estén
dispuestos a afrontarlo y es la opinién del autor que aquellos que estén bien

preparados, tendrin grandes probabilidades de encontrar el éxito.
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