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INTRODUCCIÓN 

Un importante obstáculo 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. ej. : su propio país o 

cuidad) reacciona autoniáticamente a él y sin pensarlo. Al tornar decisiones, al 

comunicarse con sus subordinados o con gente externa a la empresa, lo hace sin 

pensar. Uno no tiene que reflexionar para saber cómo se va a reaccionar al 

interactuar con la gente. Así, un alenián que trabaje en Berlín no se preocupa por 

diferencias culturales con sus colegas que provengan de Hannover. De igual 

inanera, un sonorense no tendci grandes problemas con un compañero de 

Guadalajara. Esto sucede así debido a las influencias culturales de todas las 

personas de un país o región son las mismas. Se comparte el idioma, la religión, 

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 estúnulos de su propia sociedad, lo hace de una 

inanera que es aceptable para su ambiente. 

La sensibilidad cultural con respecto a entornos 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 está acostumbrado. 
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Un adrninistrador que trabaje en otras culturas puede ser ineficiente o sus 

decisiones pueden ser inapropiadas o incluso contraproducentes debido a que las 

acciones inconscientes son aceptables en los propios estándares cultur.Ues, pero 

cuyos resultados no son aceptables en el ambiente ajeno. Algo que es muy cierto 

pero muchos administradores pasan por alto es que "lo q11U es ra&iona/ para la §llh 

que comparte la misma n111Nra puede ser no-raaona/ para la gente que no cotwpane esa 

cultura. " 1 

Un ejeinplo de lo anterior es lo que sucedió con un modelo de automóvil 

compacto de la compañía Ford en los años setenta. Ford querla 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 caló brasileño se traduce como genitales 

masculinos pequeños. Los ejecutivos tornaron decisiones basadas en un tnal:Co de 

referencia que era completamente aceptable e inofensivo para su cultura. Ellos 

veían 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 ningún inconveniente en nombrar así a un automóvil. En cambio, 

para los brasileños, ese nombre tiene toda una connotación completamente 

diferente. Era lógico pensar que el automóvil no serla comercializado con éxito 

en ese país sudamericano mientras llevam el controvertido nombre. 
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Lo peor de este tipo de situaciones es que adeinás de perder efectividad en las 

operaciones internacionales, se puede correr el riesgo de cometer costosas 

equivocaciones o poner en duda la reputación de una compañía respetada. 

John Graham y Philip Cateara señalan la causa de dichos probleinas: 

"Una falta de empalia hada y rono&imiento de prádi&as extra'fieras n~cios 

p11eden t:nar barnras i'!franq11eables a las rela&iones de ne.!f!'dos exitosas. 

Algunos ne2f1dos traman SllS estrakgias ron la idea de q11e s11s rontraparns de 

otras ,;uÍlllras de ne2f1dos son similares a la s19a propia y están movidas por 

intereses similares, molivaáones y melas -qm son J11Sto romo nosotros~ 

.A.llnq11e ellos p11eden ser i,g11al q11e nosotros en alg11nos aspectos, existen 

steficientes diferencias para &QllSar frllStración, mala rom11nkació• y finalmente 

oporlNnidades de ne2J1dos fallidas si no son entendidas y respondidas ron 

propiedad."2 

El conocimiento de la cultura de negocios, estilos de achninistración, actitudes y 

métodos de negocios que existen en un país y la disponibilidad de adaptarse a las 

diferencias son esenciales para el éxito en mercados internacionales. 3 Cada vez es 

más apremiante la necesidad de "... adaptarse a las 1ISlt!flaS dimetrsiones ,;u/hm:zks de 

gestión, sin romeln- demasiados nrores o al me•os tlingNno qm sea de ronset:11encias fatales.,,.. 

Los achninistradores del siglo XXI no pueden darse el lujo de retraerse del 

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

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 específicamente a hacerlo. 

Siempre hay que dirigirse a la gente diciendo Herr o FraN (el equivalente de Señor 

y Señora) con el apellido.5 El apelativo Frrmlein (señorita) casi no se usa por 

diversas razones. Entre ellas se encuentra la que sustenta que dicho sustantivo 

está en diminutivo (mdicado por la: terminación -/ein y la mek!foníd' (cambio de 

sonido) de la letra "a" en "i"). Una peculiaridad del idioma alemán es que todas 

las palabras en diminutivo adquieren el genero neutto.7 Este capricho lingüístico 

no pareció caerles en gracia a las mujeres de hace unas décadas en los 

movimientos feministas. Eso de que se refiieran a ellas como algo de genero 

neutro no resultó ser de su agrado. Por eso, ahora incluso a las jóvenes desde los 

16 años aproximadamente se les dice Fn:u1. Por su parte, un alemán que trate con 

mexicanos debe saber que aqui, la palabra señorita se usa como un" ... limli110 de 

&'llrlesia aplicado a la m'!far solkra.'.a Incluso cuando no se conoce a ciencia cierta el 

estado civil de la mujer con la que hay que hablar, es muy usual usar la palabra 

señorita aunque la mujer esté casada o no sea muy joven. Esto es porque las 
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mujeres toman éste término como un halago ya que siempre se asocia la palabra 

señorita con mujeres jóvenes. Si un aletnán, no estando consciente de las 

variaciones entre las culturas alemana y mexicana, comete d error de decirle 

señora (Fra11) a una señorita mexicana o si viceversa un mexicano se dirige a una 

joven como señorita (Frii11/ei11). la posibilidad de que existan roces o que se hieran 

las susceptibilidades es muy alta. 

Otro ejemplo lo constituye d contacto visual durante una negociación. En Japón, 

se considera ofensivo mirar prolongadamente a los ojos, por lo que debe evitarse. 

Mientras que en países árabes y latinoamericanos d 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.9 

Muchos autores están de acuerdo en que una gran porción de los problemas de 

los administradores al operar en áinbitos internacionales es atribuible a los 

choques culturales de ejecutivos de sociedades y costumbres distintas. La 

efectividad de los esfuei:zos administrativos puede verse seriamente afectada por 

la falta de entendimiento de las culturas extranjeras y, más enfáticamente, por la 

falta de senstbilidad hacia las prácticas y costumbres administrativas en otras 

cclturas. Son frecuentes los casos en los cuales la insuficiente atención a los 

aspectos transculturales han provocado costosos errores en empresas que tratan 

de alcanzar un nuevo mercado. André Laurent menciona al respecto: 
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"LA falta de apreciadón de la naturaleza a1/tural de los conaptos, del estilo y 

de las prácticas de gestión, significa enormes costes [sic) de oporlllnidad para 

las empresas m11/linadonales. LA m~oria de los efe1:11tivo.r siguen 

considerando las diferencias e11/turales romo un obstáallo a las operacionu 

globales, mientras que sólo "" p11iiado de rotporadones m11/tina&ionales se han 

comenzado a petra/ar que la diver.ridad a1/tural p11ede ser 11no de SllS más 

valiosos activos."'º 

En la Europa actual, estos problemas se ven aumentados debido a su enonne 

riqueza cultural. Con la desaparición de fronteras internas y el libre tránsito de 

personas y capitales a través de sus estados rniembros, la Unión Europea presenta 

un enorme reto para la adaptación 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 país, su influencia será de una 

forma o de otra. Esto implica que tanto el estilo administrativo como las prácticas 

de negocios en los distintos países difieran entre uno y otro de la misma foJ:llla 

que sus respectivas culturas. Esto es así" •.. ptnr¡ue la condllcta h11111ana no es alealoria, 

sino basta cierto grado, predecible."" Las predicciones que hagamos de la conducta de 

la gente serán más precisas o tendrán mayores probabilidades de ser ciertas a 

medida que se conozca la cultura y su situación.'2 Lo que nos lleva a pensar que si 

estos factores Qos aspectos culturales y lingüísticos de un país) se comprenden, es 
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posible anticipar los efectos y advertir las causas de las prácticas y estilos 

administrativos de personas en diferentes culturas. Esto es lo que se pretende 

deinostrar con d presente trabajo, que se enfoca en los países de la Unión 

Europa. 

Para tal propósito, se ha considerado conveniente ordenar d trabajo en cinco 

capítulos ordenados de la manera siguiente. El primer capítulo abarca la 

metodología de la investigación, donde se describen los pasos que se siguieron 

para elaborar ésta tesis, las hipótesis que guiaron la investigación, los limites y 

advertencias pertinentes así como el tratamiento de la información necesaria. 

El segundo y el tercer capítulo están dedicados a presentar los modelos de Geert 

Hofstede y de Edward Hall de evaluación y descripción de las culturas. El primer 

modelo es cuantitativo ya que comprende dimensiones culturales confeccionadas 

en forma de índices matemáticos mientras que el último es cualitativo ya que se 

fundamenta en las cualidades lingüísticas de los idiomas hablados en los distintos 

países. Dichos moddos constituyen d marco teórico de la tesis puesto que la 

descripción y explicación de los estilos administrativos en la Unión Europea se 

basan en tales modelos. 

El cuarto capítulo contiene d marco de referencia dd trabajo que en este caso es 

la Unión Europea, en donde se habla de la historia de la Unión desde sus inicios a 
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finales de la década de los cincuenta hasta la actualidad, así como las 

caracterísúcas culturales de los países adheridos a la Unión. 

El último capítulo incorpora los estilos adtninisttaúvos en los países mieinbros de 

la Unión Europea. según los fundamentos teóricos propuestos por los modelos 

de Hall y Hofstede. Los estilos se han agrupado de acuerdo a la similitud cultural 

de sus países. Por tal moúvo, los estilos quedan comprendidos en cuatro grupos: 

Europa escandinava, Europa anglosajona, Europa germánica y Europa latina. 
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NOTAS 

1 Hofstcde. Gecrt - C.lllns's ~· i~ differnns i11 -*.-nlahd ...WU, EUA. Sagc Publicatioos, 
1990. [Tnducción del autor] 
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3 Ibldem. 
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McGraw-Hill. 1992 

• Catcora, Philip et al, op- CÍL 

• Conocida en alemán como U""'-1-

1 Recordemos que el idioma alemán, a diferencia del español, cuenta con tres géneros: el masculino, el 
femenino y el neutro. 

• Gan:la-Peloyo, Ramón- P"lllliio 1-r< i"'1tnJo, MéJáco, Laroussc; 1986. 
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10 Laurent, André - ''La gestión, a través de cultuns y frontcms nacionales", El-""'° llÍllÍal -.-, Institut 
Européen d'Administration des Affai<cs (INSEAD), España. McGmw-Hill. 1992 

11 Hofstcde., Gcert op. CÍL 

12 Idein. 
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Capítulo I 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

Introducción 

Para la correcta elaboración de un trabajo de investigación es necesario cumplir 

con el método científico. En este capítulo se muestran los pasos que se siguieron 

para la realización de la presente tesis. 

t. Planeación de la investigación 

A) Primer paso - Carrera 

La carrera que cursa el sustentante es la de la licenciatura en Administración. 

B) Segundo paso -Área 

De las áreas que en las cuales actualm~te se divide la catter.l de Administración. 

la elegida fue la de temías de la administración y la organización. 

C) Tercer paso -Tema genérico 

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

D) Cuarto paso -Tema específico 

El tema especifico elegido es el de la administración transcultural. Antes de 

continuar, se procede a explicar a qué se refiere dicho tél:Inino. 
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Conforme se van haciendo nuevas investigaciones, las contribuciones se van 

agregando a la teoría de la admirústtación. Un enfoque relativamente reciente es el 

de la adminislradótr 1rans&1111Nral En textos norteamericanos, este término se 

encuentra como cross-&111hn-al managemenl o como interm/JNral management.2 

Según los autores Vern Terpstta y Kenneth David, en una revisión de 11 21.9 

artículos en 24 publicaciones estadounidenses iinportantes, se encontró que los 

textos que trataban de la admirústtación intcrcultural sólo representaban un 3.6°/o 

De esa cantidad, únicamente el 0.9°/o correspondían a estudios interculturales 

(enfocados en la interacción entre miembros de una organización de dos o más 

países).3 

La defirüción que da Nancy Adler sobre la administración intcrcultural es la 

siguiente: 

el esl11dio de la rontÚ«ta de la gente en O'l!,a11Íz.ationes /ocaüz.adas en 

ái.ftnnles &111/llras y nationes alndedor del m11ndo. Se enfot:a en la desmpción 

y explka&ión de la ron/Úlda or,ganiz.ational a través de los paises y las 

'111tm-as,y qNiz.ás lo más importante, la interacción de personas de áifenntes 

paises lrabqfando detrtro de la lllÍS1lla organiz.adón o en el mismo ambiente de 

lralN!f o. ... 

El término de administración transcultural es utilizado por autorei> europeos 

como André Laurent, quien se refiere a este tenla como gestión lram""'1nr:J.5 
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Los diccionarios presentan las siguientes definiciones para intercultural, cross

cu/tura/ y ttanscultural, que cuyas diferencias entte cada una, como veremos, son 

muy sutiles: 

• Intercultural - "entre personas de diferentes e11/hiras."6 

• Cross-cultural - "de o relacionado "'" difere11tes culturas, naciones, etc. o mmpara&iones 

entre e/las."7 

• Transcultural - "q11e iflflOÚlcra, abarca, o q11e se extiende a través de dos o más 

Recientemente se han publicado libros que versan sobre la administración 

transcultural. Entte los ejemplos se cuenta con la obra "Transcultural 

management: A new approach for global organizations" del japonés Atsushi 

Funakawa9 y "Transcultural management: How to unloclc global resources" del 

canadiense Albert Koopman.10 En un artículo delJournal ofEuropean Industrial 

Training titulado "Enhanci.ng the competitive advantage of ttanscultural 

businesses" los británicos Stephen Gatley y Ronnie Lessem abordan también el 

tema de la administración ttanscultural, usando impHátamente la definición de 

administración intercultural de Adler11
, que se menciona más arriba. Todos estos 

autores y sus distintas aportaciones al referirse ya sea a la administración 

intercultural o ttanscultural (mcluyendo a la llamada &r0ss-culhlra/ managmmrl), 

tienen un elemento común a destacar: la interacción 'y conducta de personas y 
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organizaciones de diferentes culturas, o en otras palabras, los ambientes de 

diversidad cultural y su impacto en la administración. En este sentido se empleará 

d término de admi11istra&ió11 lransa1/tural 

E) Quinto paso - Especificación del tema 

El estudio de los diferentes estilos y prácticas administrativas de los distintos 

países y culturas es tarea de la administración transcultural Es obvio que existe un 

sinnúmero de culturas y cientos de países en d mundo entero en donde la 

administración transcultural puede llevar su campo de acción. Al limitar d ámbito 

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

Unión Europea. 

Con d fin de aportar herramientas para la medición de la conducta de la gente en 

organizaciones de diferentes culturas y países, varios investigadores han 

desarrollado moddos de evaluación cultural, los cuales tienen muchas 

aplicaciones prácticas. El diseño e implantación de estrategias internacionales de 

mercadotecnia y la administración y desattollo de re~os humanos en empresas 

globales son tan solo unos cuantos de los muchos usos que pueden dársdes a 

estos moddos.12 La aplicación que se les tratará de dar en la presente 

investigación es la de descripción y explicación de los estilos administrativos en d 

ambiente cultural de los países que conforman la Unión Europea. Por tanto, la 

especificación dd terna es la siguiente: "Moddos para describir y explicar los 

estilos administrativos en la Unión Europea." 
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F) Sexto paso - Problemas por resolver 

Según la especificación del tema, los problemas que en particular llaman la 

atención del autor de la presente investigación son: 

• ¿Es posible describir y explicar los estilos achninisttativos de los 

administradores de la Unión Europea mediante modelos? 

• ¿Cómo son los estilos adnünistrativos de los administradores de la Unión 

Europea de acuerdo a los modelos? 

G) Séptimo paso - Hipótesis 

Antes de señalar las hipótesis, es pertinente proponer algunas definiciones que 

serán de utilidad en el trabajo: 

• Estilo adnünistrativo - de acuerdo con la definición desattollada por la 

prestigiosa empresa consultora McKinsey & Company en su enfoque de las 

7-S, un estilo es el "modo de mmportamie11/o de los administradons y de dedkación 

mlediva de s11 tiempo al auwpliminrlo de las metas ~iz.acionaks."13 

• Modelo - de acuerdo con el Maestro José Silvestre Méndez, "es la reprue11tació11 

simplijicaáa de la realidad qw la expli&a y la desmbe." 

Como se verá más adelante, en esta investigación se habla de modelos describir y 

explicar los estilos administrativos. 
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Hipótesis de trabqjo 

• Sí es posible explicar y describir mediante modelos los estilos administrativos 

de los administradores de la Unión Europea. 

Variable dependiente: los estilos administrativos de los administradores de la 

Unión Europea 

Variable independiente: los modelos para explicar y describir los estilos 

administrativos en la Unión Europea. 

Hipótesis nula 

• No es posible explicar y describir los estilos administrativos de los 

administradores de la Unión Europea mediante modelos. 

• La descripción y explicación de los estilos administrativos de los 

administradores de la Unión Europea no puede llevarse a cabo mediante 

modelos, sino únicamente por la experiencia, la observación directa y la 

convivencia in siltl. 

11) Octavo paso -Telllario tentativo 

El temario tentativo para la presente investigación. basado en la hipótesis antes 

mencionada y en el análisis documental es el siguiente: 

Índice 
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Introducción 

Capítulo I - Metodología de la investigación 

1. Planeación de la investigación 

2. Lirrütes y advertencias 

3. Recopilación de datos 

4. Procesamiento y análisis de la información 

S. Interpretación de los resultados 

Capítulo Il - El modelo de Geert Hofstede 

1. Introducción 

2 Índice de distancia del poder (PDI) 

3. Índice de evitación de la incertidmnbre (UAI) 

4. Índice de individualismo/colectivismo (IDV) 

S. Índice de masculinidad/ feminidad (MAS) 

Capítulo ID - El modelo de Edward T. Hall 

1. Introducción 
.. '·, 
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2 El énfasis en la comunicación 

A) Contexto y comunicación 

3. El tiempo 

A) Foanalidad y ritmo 

B) Monocronía contta policronía 

Capítulo IV - La Unión Europea 

1. Introducción 

2 La Unión Europea 

3. Habilidades en idiomas extranjeros 

4. Culturas europeas 

Capítulo V - Explicación y descripción de los estilos administtativos en la Unión 

Europea basadas en los modelos de Hofstede y Hall 

1. Introducción 

2. Europa nórdica (escandinava) 

A) El estilo administrativo danés 

B) El estilo administrativo finlandés 
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C) El estilo administrativo sueco 

D) El estilo administrativo neerlandés 

3. Europa anglosajona 

A) El estilo administrativo británico 

B) El estilo administrativo irlandés 

4. Europa central (germánica) 

A) El estilo administrativo alemán 

B) El estilo administrativo austriaco 

C) El estilo administrativo luxemburgués 

S. Europa latina (mediterránea) 

A) El estilo administrativo belga 

B) El estilo administrativo español 

C) El estilo administrativo francés 

D) El estilo administrativo griego 

E) El estilo administrativo italiano 

F) El estilo administrativo portugués 

Conclusiones 

1) Noveno paso - Bibliografla, hcmerografla y sitios de Internet 

Para la elaboración de la presente investigación se utilizaron las siguientes fuentes 

de información: 
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Bibliogrqfta 

La mayorla de los textos utilizados tratan como tema principal la administración y 

los negocios internacionales. Esto es así puesto que la cultura y su influencia en la 

administración es un tópico de gran relevancia para el administrador que opera en 

varios países. Aunque la mayoría de las aportaciones son hechas por autores 

norteamericanos (p. ej.: Bartlett, Daniels, Cateora, Evans, Hall, Moran, Víctor, 

Stripp, Grahiun, 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, Ávila, Ghoshal, entre otros. 

Casi la totalidad de los textos (tanto bibliográficos como hemerográficos y de 

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

idiomas como español, alemán y francés. 

Hememgrafta 

En cuanto a las fuentes hemerográficas, todas excepto una pertenecen a autores 

europeos. Estas publicaciones periódicas están dedicadas, al igual que los textos 

bibliográficos antes mencionados, principalmente a la administración 

internacional y a la divulgación de hallazgos de recientes investigaciones en el 

terna.. 
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Sitios de Internet 

La Internet fue muy útil para recuperar infonnación actualizada y valiosa. Sin 

exnbargo, la mayoria de los sitios enconttados coaesponden a fuentes de 
.,_ 

referencia. De igual manera,. se intentó conseguir más aportaciones de autores 

europeos, entre las que se hallaron fueron las de Hartrnut, Fontaine, Dreschel y 

Sclunidt. 
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J) Décimo paao - Cronograma de actividades 

Estos son los tiempos estimados para cada actividad, con sus tiempos reales según su grado de a\'llllcc. 

Figura 1-t Cronograma de actividades 
2002 
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2. Lünites y advertencias 

En esta tesis se presentan tan sólo dos de los varios modelos de administración 

ttanscultural que existen en la actualidad, entre los cuales se encuentran: el 

modelo de siete dimensiones de Fons Trompenaars, los estándares culturales de 

Alexander Thomas, el modelo de zonas geo-culturales de Wendy Hall, el modelo 

de Schwartz, la "telaraña cultural" de Bettina Schmidt, Hartmut Behr y Paul 

Dreschel, el análisis de Hampden-Turner y Trompenaars, el modelo de R. 

Lessem y F. Neubauer, el "Sistema de Análisis y Perfilado Cultural" (Cultural 

Profiling and Analysis System, CP AS) de Stephen Gatley y Ronnie Lessem, el 

modelo de Triandis, los cinco "lentes culturales" de Mary O'Hara-Devereaux y 

Robertjohansen, el Análisis de la Confianza de F. Fukuyama, y el modelo socio

histórico ''Euromanagement" de H. Bloom, R. Calori y P. de Woot. No es la 

intención del autor el tocar a profundidad todos estos modelos, ya que no lo 

permiten ni el tiempo ni el espacio en este trabajo. 

En ningún momento se pretende afirmar que los modelos de Geert Hofstede o 

de Edward T. Hall (o de cualquier otro autor) son la única y mejor respuesta a los 

problemas que expone la administración ttanscultural 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 información o mediciones de todos 

los países miembros de la Unión 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 más bien pueden ususe simultáneamente, 

algo que se hizo en el presente trabajo. 

Un supuesto básico en la elaboración y aplicación de los modelos am'ba 

mencionados es que se asmne que la mayoría de las personas de una sociedad 

dada se comporta de manera niás o menos homogénea y que la cultura está 

contenida dentro de los lúnites fronterizos de un país. Los patrones de migración 

desde y hacia un país y la inevitable mezcla de culturas dentro de los países (y las 

empresas) no inciden en el carácter 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 cultuJ:as 

corporativas estandarizadas que marcan cómo debe comportarse la gente en 

todas las filiales en cualquier parte del mundo, se ha encontrado que '"... los 

sNj>11e.rtos y valores C11/mraks pro.fimdalllente am.iigaJos, &r111 nspe&to al poder, a la a11/oriJad, a 

la esln«lllra, a la jerarq11ia, aJ amtrol o a la &omTJinaáón, apanntemmte nó_ t"<DW/Jia# -

nSll/taáo Je la nut1an-aáón anponuitJa.'"4 En ottos estudios realizados por empresas 

norteamericanas en sus filiales europeas, se descubrió que '"... los aiematJU .J-ro

lwmtente más alemanes, los holandeses más holandeses, y as/ s11asivamntll! - a pesar tll o a 

'4/ISa Je visir y trabt:gar }1111/os en la misma ~n."15 
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En cuanto a los estilos administrativos descritos en el quinto capítulo, cabe hacer 

1lllll aclaración. Ningún estilo es inttínsecamente malo o bueno, ni superior o 

inferior con respecto a los demás. Simplemente refleja la cultura de 1lllll sociedad 

y como lo señalan Méndez et al, no es posible hablar de "... 'allhtra.r avanzadas~ en 

tZIÍn a ros/a del áelnioro [o modificación] de SM riqMez.a simbólka ••• " 16 

Los estilos administrativos descritos aquí corresponden a los quince países que 

son miembros de la Unión Europea, al momento de elaborar este trabajo 

(primavera del 2002). No se incluyen los países próximos a ser aceptados en la 

Unión. 

Una vez presentados los lúnites y advertencias de ésta investigación, se procede a 

exponer los apartados correspondientes a la recopilación de datos, el 

procesamiento y análisis de la información y la interpretación de los resultados. 

3. Recopilación de datos 

La recopilación de datos se llevó a cabo mediante una investigación documental 

en libros y en la red Internet. 

Todas las publicaciones periódicas (excepto una) fueron extraídas de la Internet 

en las siguientes bases de datos: 

• Journal ofinternational business studies Q>ttp://www,jibs.netD y 
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• Ernerald Management (http://www erneraldinsight.corn). 

La información acerca de la Unión Europea se obtuvo del sitio oficial de la UE 

enhttp://www.europaeu.int/. Gran parte de la bibliografia fue hallada gcacias al 

catálogo en línea de libros de la UNAM (LIBRUNAM). El resto fue enconttado 

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

búsqueda en Internet. 

4. Procesamiento y análisis de la información 

Luego de obtener los textos, el material fue leído y la información que resultaba 

relevante para el tema de la investigación fue capturada en computadora mediante 

el procesador de textos Microsoft Word Al mismo tiempo se fueron elaboiando 

las fichas bibliográficas, de resumen, etc. Finalmente, las fichas fueron agrupadas 

de acuerdo con el temario tentativo. El mapa y las gráficas fueron confeccionados 

a través del programa Microsoft Excel e incorporados en docmnentos de Wonl. 

S. Interpretación de los resultadOt!I 

Finalmente, por medio del método inductivo se procedió a explicar y describir los 

estilos administrativos en los diferentes países miembros de la Unión Europea 

con base principalmente en el análisis de las investigaciones de G. Hofr..cde y E.. 

T. Hall. También se adjuntan las aportaciones y experiencias de varios autores, 

que contribuyen a enriquecer y explicar mejor el terna. 
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NOTAS 

1 Cateara, Pbi1ip y Gnham.Jobn-1111~ ~ EUA, McGiaw-Hill,. 1999. A este támioo tmnbién 
se le conoce en inglés como .wa•..¿ a&rOU OÚlllnr (administnción a -vés de las culruias). 

2 Teq>t1tra, Van y DavKI, Kenncth - Tb. atlbmú .,,,,;,,,- ef ;..-,.,,¡ ¡,,,,;....,,.• EUA, South-western 
Publishiog. 1991. 

3 Ibidcm. 

• Teq>t1tra, Van et al. op. cit. [Traducción del autor) 

s Lawent. André - "La gestión. a tr.IVés de cu1tucos y fronteras 02cion21cs .. , EJ -"""' ,¡,.¡,,, """"'°' lnstitut 
Européen d'Administiation des .AfliWcs (INSEAD). España, McGiaw-Hill. 1992. En España d tinnino 
más usual para la administmción es d de gestión. También en Francia (de donde proviene este autor) es 
muy común este sinónimo pan la palabra administtaci6n. Incluso d diccionario define a la palabra gestión 
como "aaúS• y !fado til ~·· [Gan:ía-Pdayn, Ramón - Pwptño 1-n iiMmrMJo. Méúco, Larousse. 
1986) 

• c:o..pto.'s I-~ Cmnpton's NcwMedia, Inc.. 1994. 1995 .• 

7 Jbidan. 

• "Mari2m-Webster's Collegiate Dictionaiy"'. Meniam-Webster lncorpomted, 2001. 
hnp· //mcmbea ch comlq;i-bin/djcrionacy?n-1:nn!IC!.l!nqa! 

9 Funabwa, Atsushi-T~ ,.,,_.,¡:a -~far &fDba/ ~"'• EUA,Jossey-Bass. 1997. 

10 Koopman.Albcrt-T~--§1W"I: i»wfD"""1doút>/Ja/-. Gran Bretaña. Blackwdl. 1994. 

11 Gstlcy. Stepben y Lcssem, Ronnic - "Enbancing the competitive advanmgc of ttanscultural businesses ... 
]--1 of~ I"""'1rWJT,.,;,,;,,.&. Vol 19 No. 9. 1995, 
btqr//barharinannqaldjnsj&Jurom/vl=31465766/c!=l2/ow=J/cd=1/i:psv/cw/mcb/0309Q59Q/yl9n2 
.ú.1Lp3. 

12 Ibid. 

"Koont>. Harold yWeibtich,. Heioz-.A"-illÚtnMiÓ11: 11tw~globa/, Máico. McGnw-Hill,. 1998. 

•• Laurc:nt. André op. cit. 

IS Idcro. 

16 Méodcz. José S.; Zoailla,, Santiago; Momoy. FJdd - Dillá8rial ,.;,,/di lar ~ <i-•. Mésico. McGiaw
Hill,. 1993. 
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Capít11/o II 

EL MODELO DE GEERT HOFSTEDE 

Introducción 

La fonna en que la gente se comporta, lo que piensa (tanto de sí mistna como de 

los demás), la lengua que habla, su estilo de vida, su sistema de creencias y los 

valores que adopta son todas funciones de la cultura. Según una de las primeras y 

más famosas definiciones de cultura del antropólogo Edward Tylor, que data de 

18711
, la cultura "es laparle del ambiente h11mano creada por el hombn (la st1111a total de 

conoámientos, creencias, arle, moral, l!Yes, coshlmbns y &Jmiqmer otras e-apacidaáes y hábitos 

adqNirido.r por los h1m1anos romo miembros de la so&iedad."2 

El japonés Atsushi Funakawa tiene otra definición de cultura, la cual a su vez está 

basada en los estudios de Geert Hofstede, principalmente en la obra "Cultures 

and organizations: software of rnind": "la e11//llra pmde ser ~ t:01110 la 

programadón mental, s'!ftwan mmtal, pndisposúiones mmtales de 11na persona."3 

Hay que tener en cuenta que las costumbres o prácticas de negocios son tan parte 

de la cultura de un país como lo es su lenguaje. La cultura, además de mucar la 

fomu de actuar de cada día, también establece pattones generales de 

comportamiento. En consecuencia, los administradores no pueden ex1cuirse de la 
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influencia de los valores, el idioma, la política, la familia. la idiosincrasia y todo lo 

que representa su entorno particular. Como lo menciona Hofstede, la cultura o 

más bien las diferencias culturales " ... lienen pro.fondas ronsea1en&ias para la voiiáez.y 

transfennda de #orlas y nútodos de trabtgo de "" pais a otro.'"' Funakawa confirma lo 

anterior: "Daáa la ntd#raleZJZ exkntliáa de la C"Milllra, es obrJio qw itif/Met1&ia e-asi lados los 

aspe dos de la adnrinislnxi411. " 5 

Fons Trompenaars sugiere que "... las a1llllra.r lfl1J>Oralivas sotf 11na expnsiót1 de sus 

n.spedilJW C"M/hn-as naaolla!es, de las auúes singe la empresa, o mgor tikho, la administra&iótl"' 

En apoyo a esta idea. Harold Koontz y Heinz Weih.rich a6nnan: "es posibk qm la 

itif!Me1"ia de la C'llilllra na&io-1 sobre la t"lllhlra [corporativa] no sea inmedialammte 

adwrlibk, aMNJMe se nflga en la roNÚlda [corporativa]y en las prádkas adminislralivas.''7 

La forma de llevar a cabo los negocios en un país está marcada por la conducta de 

la gente de dicho país, es decir, que la cultura de una sociedad que determina la 

conducta para la vida diaria de sus miembros también determina la conducta de 

negocios en cada país. 

Gadey y Lessem establecen dos suposiciones generales acerca de la culturaª: 

1. Las diferencias nacionales culturales sí existen y están asociadas con un cierto 

número 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 la cultura en la administración ha motivado a varios 

investigadores a profundizar en el tema y a buscar nuevas formas de entender este 

fenómeno. Uno de ellos es el psicólogo holandés Geert Hofstede, quien ha 

proporcionado un amplio estudio acerca de cómo los valores culturales afectan 

los negocios internacionales. En un estudio de los empleados en una enorme 

empresa multinacional a través de sus 6liales internacionales•, con el apoyo del 

Institut pour l'Études des Méthodes de Direction de l'Entreprise (IMEDE)'º en 

Lausana. Suiza y del Instituto Europeo para Estudios Avanzados en 

Administración en Bruselas, se examinaron a 88 000 personas en 66 países y con 

la aplicación de 117 000 cuestionarios (traducidos en 20 idiomas)". se encontró 

que las culturas de las naciones estudiadas diferian en cuatro dimensiones 

primarias a las que Hofstede bautizó con los nombres de índice de distancia 

del poder, índice de evitación de la incertidumbre, índice de 

individualismo e índice de masculinidad. En este trabajo se incluyen sus 

abreviaciones originales en inglés. 
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Hofstede halló que "... la nacionalidad de los i'!formantes efecta los p11nl'!/es de los 

preguntas [de los cuestionarios que se aplicaron] en 11naforma abamen/e signift~ativa."12 

Y aunque en varias preguntas de la encuesta la varianza que ocasionaba el factor 

nacionalidad sobre los informantes era del 4.2°/o, eso era " ... sin emhatlfp, 16 "'"s 

más de lo q11e se podía esperar sobre la base de la p11ra s11nte."13 

Cada uno de los índices antes mencionados fue elaborado para evaluar 

numéricamente a los países sometidos al estudio, dando corno resultado una 

puntuación que permite hacer comparaciones objetivas entre ellos. Dichos 

índices fueron hechos de tal forma que las respuestas a los cuestionarios 

determinaran, mediante análisis estadísticos, las puntuaciones para cada país. 

Hofstede tenía la intención de que las cantidades de los puntajes oscilaran entre O 

(el más bajo) y 100 (el más alto), para facilitar su manejo. De cualquier forma, a 

mayor puntaje, mayor será la presencia de las características observadas para cada 

índice. La figura 2-1 muestra los puntajes obtenidos para cada país, así como el 

lugar que ocupa dentro de la lista de países, con tal de ubicarlos más fácilmente y 

saber a simple vista el orden que guardan entre sí. 

Éste capítulo trata precisamente de las investigaciones de Hofstede que dieron 

forma a su modelo que comprende las cuatro dimensiones o mdices arriba 

mencionados. Es por eso que el capítulo 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 países de la Unión Europea 

P • .\IS PUNTAJEPDI LUGAR PUNTAIBUAI LUGAR PUNTATEIDV LUGAR PUNTAlEMAS LUGAR 
Alemania (Ale) 35 45 65 31 67 15 66 10 
Allltria(Aus) 11 57 70 26 55 21 79 3 
B6gia (Bel) 65 21 94 5 75 8 54 25 
Dimmaitt (Din) 18 55 23 55 74 9 16 54 
F.lpliia (Esp) 57 32 86 11 51 23 42 42 
EUA(EUA) 40 41 46 46 91 1 62 17 
Fmllndia (Fm) 33 so 59 34 63 17 26 51 
Fllllcia (F11) 68 17 86 10 71 10 43 39 
GimBietlñl (GB) 35 47 35 51 89 3 66 11 
Gm:ia(Gte) 60 29 112 1 35 33 57 20 
Gualmllla (Gua) 95 2 101 3 6 57 37 47 
hlloda (Id) 28 53 35 52 70 12 68 8 
llllia (111) so 36 75 25 76 7 70 5 
]lpÓll01P) 54 35 92 7 46 25 95 1 

Malasia {Mil) 104 1 36 50 26 39 so 29 
Máico(Mel) 81 5 82 19 30 35 69 7 
Piia Bsjol (PB) 38 43 53 38 80 5 14 55 
Portugll (Por) 63 26 104 2 27 38 31 49 
Singapur (Sin) 74 14 8 57 20 43 48 31 
Suecia (Sue) 31 52 29 53 71 11 5 57 

Fuaite: Ho&tale, Gccrt op. cit.; 'Natilml Culam", ITIM: Oiltu« ami Mwpl<nt Consulllnts, 2002, b~· //www,jrim.or¡l4the hppl Se eligieron ellOS de Ja lista de 57 pa&a y qiones. 
Máico, F.&tadol Unidot,Jirpóa y mqudlol pa&a que obtuvieron loe mÍlimol y mlnimos de punllje en ada Indice (linimporllr que no permiecitnn a la Unión Europea) Neion incluidos como 
n:fmnda. l..ulemhwgo no ipllUÍll en lol esllldiol. w lcau entn: pWitail fn:nte a ada p¡/s IOll W a!miatwu que se usarin mis adrlante. PDI, UAI, IDVy MAS 1011 lu almiatwu pul 
desigmtlolWk:et dedillMrladelpaclet. de efttld69de .. ~de iadiridllllilmoydt.-alinidldn:sp«ctMmente. 



t. Índice de distancia del poder (PDl)14 

El primer índice en prepararse fue el índice de la distancia del poder (PDI). 

Para su elaboración, Hofstede se basó en la Teoiía de la Reducción de Distancia 

del Poder de Mulder según la cual " •.. los s11bordinados tratarán de rrd11t:ir la distando del 

poder entre ellos f!IÚnlos y SllS jefes y los jefes tratarán de mantener o in&nmentarla. " 15 Ambas 

tendencias de disminución y aumento de dicha distancia encuentra su equilibrio 

debido al ambiente social detenninado. Los expertos en sociología concuerdan 

con la idea de que "... los sistemas de estratijfra&ión son extremadamente dependientes de la 

t:11/Jurd'16
, lo que sugiere que un líder autocrático es así por la sociedad en la que 

vive y que no necesariamente será aceptado y/ o efectivo en otra cultura con 

nonnas sociales diferentes. 

Puesto que el fundainento del trabajo de Hofstede se encuentra en la teoría de 

Mulder, se ha considerado pertinente incluir sus aportaciones en este apartado. 

De acuerdo con Mulder, el poder se define como "el potell&ial para determinar o 

dirigir (hasta aer/o grado) la &OlldMda de otra persona/ otras personas más tk lo q11e s11ade en 

sentük> ronlrario."17 

Para la creación de su teoría, Mulder confirmó cerca de 20 hipótesis en sus 

experimentos y trabajos de campo. Entre las más importantes se encuentran las 

siguientes18
: 

• El mero ejercicio del poder proporciona satisfacción 
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• El individuo más poderoso tratará de mantener o awnentar la distancia del 

poder con respecto al individuo menos poderoso. 

• A mayor distancia del poder, mayor será el esfuerzo por incrementarla 

• Las personas tratarán de reducir la distancia del poder entre ellos mismos y las 

personas más poderosos 

• A menor distancia del poder, mayor será 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 distancia del poder es ""ª medida del poder i11tnpersotlal o injhtmcia 

entre [el jefe] y [el subordinado] como se perribe por el mmos poderoso de 

los dos, [el subordinado].'"9 

Dicho en otras palabras, la distancia del poder es la diferencia de "poderes" o 

influencias tanto del jefe como del subordinado. Hofstede confinna lo que se 

:mencionó más arriba: " ... q11e la dista11cia del poder ..• la t:11al es °")'tada por ta11to [el 

jefe] como por [el subordinando] y ajJf!Yada por Sii m/omo soáal es, hasta 11n nwJo 
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La diferencia de poder en los niveles y posiciones dentro de una organización es 

necesaria, e incluso " ... inevitable y fan&iona1"21 Para Hofstede, la desigualdad en la 

distribución del poder entre los miembros es la esencia de la organización. Y esto 

es así para superar temporalmente a la Ley de la Enttopía.22 De lo contrario, el 

desorden no pennitiría el buen funcionamiento de las organizaciones, sin 

importar de que tipo sean: públicas, privadas con o sin fines de lucro, etc. Es por 

eso que siempre habrá un superior y un subordinado, con el fin de disminuir la 

anarquía y Ja falta de coordinación, que de otra forma llevaría a la organización al 

caos. Hofstede comenta: "in~Úlso las or;ganiz.aciones designadas para ser igNtZlilarias, /a/es 

romo los partidos políliCrJS, desaT7V/lan sus élites de poder; es/o es la Lq de Hinro de la 

Oligarq11ía de Mkhels."23 

Una de las preguntas para medir el índice de distancia del ~er (PDI) fue: 

"¿Qué tan frecuentemente, según su experiencia, ocurre el siguiente problema: Jos 

empleados están temerosos de expresar desacuerdo con sus jefes?"24 Corno puede 

apreciarse, las respuestas a esta pregunta durante las encuestas reflejan las 

percepciones del estilo de torna de decisiones de los superiores ("régimen" 

organizacional)25 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 

tenerle miedo a sus jefes, mayor distancia del poder existe entre ambos. 
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Un ejemplo del temor a disentir que se presenta en países de muy alto PDI lo 

ofrece Whyte al hablar de Venezuela (que ocupa el quinto lugar entre 57 países, 

[PDI=81]): 

"En una sociedad altamente e.rtratijicada donde todos los poderes están 

conantrado.r en /a.r manos del superior, el subordinado aprende que puede ser 

peligro.ro ct1e.rtionar una deci.ridn del superior. En este tipo de .situación, la 

gente aprende a compmtarse sumisamente -al menos en la pre.renda del jefe. 

E//o.r aprenden a no agitar.re y discutir con é4 cara a cara. Entonas, cuando 

no hf!Y raz!n para temer, todavía no .sienten que .rea nalllral hablar de 

Ambientes como el que Whyte describe impiden la fácil convivencia de los que 

tienen poder y los que no lo tienen. Las relaciones entre ambos grupos son 

ásperas y existe un clima de temor entre los subordinados. 

Como se puede apreciar, el índice de distancia del poder (PDI) se enfoca en la 

orientación de la autoridad Este índice mide la tolerancia a la desigualdad social. 

es decir, la desigualdad de poder entre superiores y subordinados en un sistema 

social.27 Las sociedades evaluadas .con un alto grado de distancia del poder 

tienden a ser jerárquicas con miembros que frecuentemente utilizan la coerción. 

manipulación y la herencia como fuentes de poder.211 Dichas sociedades tienden a 

ser eliti.rta.r.29 Un ejemplo de este tipo de culturas es la hindú (PDI=77 y lugar 11). 
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en donde el sistetna de castas, aunque abolido formalmente, sigue marcando la 

vida de la gente muy profundamente.30 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 demás) es abismal. Los jefes (no solamente en la India 

sino en cualquier país de alto POI) tienden a ser del tipo autocrático o 

paternalista, y por consiguiente, los empleados tienen más miedo de estar en 

desacuerdo con ellos." Al contrario se encuentran los países con bajo POI. Alú, 

la equidad es valorada y el conocimiento y el respeto son considerados fuentes de 

poder.32 Esas sociedades son consideradas pltiralistas (al contrario de las elitistas).33 

En estos países, los empleados tienden a preferir a un superior con un estilo 

consultivo, lo que implica una interdependencia entre subordinado y jefe.,.. Esas 

diferencias en distancia del poder entre los países se ven reflejadas en las 

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

"Por efemplo, los administradons .franases indi&an que la f1111aón más 

importan/e áe Nn administrador es ron/rolar, mientras que los 

administradores briJániros dian q11e es rooráinar. Esto rejlga diferentes 

actihláes hacia el poder. Para los .franases, el ron/ro/ se dniwz áe la jerarr¡llÍa; 

para los britániros, la roonlina&ión es lograda a travis áe la pers11asión y la 

n~n,ya q11e el jefe no es IJisto romo algllien ron todo el poder."35 
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Las culturas con alto PDI son más propensas a tener una desconfianza general 

hacia los demás ya que el poder descansa en el individuo (en lugar de descansar 

en la posición jerárquica) y este es aplicado mediante el uso de la fuerza en vez de 

ser legítimo. Un alto PDI también indica que existe una percepción 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 compañía 

seguramente no checa tarjeta de entrada si sus obreros lo hacen o puede ser que 

tenga un comedor especial o un baño privado. En sociedades con un bajo índice 

de distancia del poder no se espera que tales privilegios existan.36 Es interesante 

notar que, por ejemplo, en Suecia (bajo PDI) la constitución otorga a cualquier 

ciudadano el derecho de leer el correo del primer ministro. 

En la figura 2-2 se presentan las caracteristicas más sobresalientes en los países de 

alto y bajo índice de distancia del poder. Es pertinente citar al mismo Hofstede 

con respecto a la "polarización" entre bajo y alto PDI (así corno para el resto de 

los índices): 

"Esta es 11na di&rJtomía q11e sirve para darifoar lar distinciones, pero 11no 

debería tener en mente q11e (1) el PDI es 11n &rJntin110, de fDmla q11e los paises 

no están simplemente polarizados entre 'alto'y 'bt!io •.sino q11e p11eden estar en 

Cllalqmer lllgar en medio,· (2) no todas lar connotat:iones apli&an con igllal 

faerz.a a 11n pais dado;y (3) los indifliJllos en los paises 11111estran 11n amplio 

ran.!fJ de variación alrrdeáor de lar "'"716QS .rodales del pais. " 37 
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Figura 2-2. Connotaciones y nonnas sociales en el Índice de Distancia del Poder 

PAISF.S DE BAJO PDI 
La del=ción de autoridad es común 
Menor desilualdAd de oodcr 
Los empleados prtficim a los jefes consultivos 

PAISF.S DE ALTO PDI 
La COllCtllllJción de la autoridad es común 

Los empleados pierden d i:espcto por jefes 
consultivos 

La supervisión =na es tvaluada nrg1rivamcnte por La supervisión =a es evaluada positivamente por 
los subonlinados los subordinados 

las ~ detalladas no siernpie son Pm los subordinados, un bum jefe siempie da 
lltUWlaS instrucciones delll!ladas 
Smtimientos mrzclados de los jefes por la Apoyo idfológico de los jefes por una amplia 
distribución de la aoacidld de lideMl!O e inicia!ÍV2 distribución de la caoacidad de lidcnzl\O e iniciativa 
La gente es intcrdependicnte Poca gente es independiente, la mayoria es 

1 drn.n.li..ite 
La jm1ljUÍI signitica una desigualdad de rola La jerarqula signitica desigu¡Idad existencial 
establecida POr convmiencia 
Posibilidad de consulta infonnal a los empleados sin Posibilidad de partiápación fonnal de los cmple2dos 
paiticipaci6n fonnal sin consulta informal 
Los superioies son gente como uno Los subordinados considcnn a los supcrioies como 

de una clase dif=tc 
Los suboidinados son gente como uno Los supcrioia consideran a los subordinados como 

de una clase difemtte 
Los ~leados son más libres de pedir aumentos de CtmJcia de que los ~ltados no deberían pedir un 
uWio incmnento de salario 
Smtimimtos mrzclados ICt1'Ca de la paniciplción de Apoyo idfológico por la panicipación fonnal de los 
los eimleldoe en la adninislnci6n ~en la administnción 
Lu actitudes au!Dtilliiu IOll cuestión de Las actitudes autorit2iias son una 0011111 50Cial 

l.ol eq>lelllos mejor <ducados limen menos vlloa Los ~leidos con altos y bajos nivdes de eduación 
autorimios que loe que cuenlln con bajos nivdes de muestnn valores similuea acaa de la alllDlidad 
alucaci6n 
El uso del poder es ltgltimo y esta sujeto al juicio El poder es un hecho bá!ÍCO de 12 sociedad d cual 
entie lo bueno y lo malo pm:cde a lo bueno y lo malo. Su legitimidad es 

imlmnte 

Menor Vllonción p0r la obidimcia Maror Vllonc:Í611 oor la obediencia 
La coopmciótt entte la gente sin poder puede La coopeación enl!C la gente sin poder es dificil de 
baane en la M>lidaiidld llmr a cabo debido a la ooca fe en la !Mte 
Alta valoación por la iadependeocia (deacho a hacer Alta valorKión por el confomiismo (hacer lo que 
lo que UllO quiere o COOKl uno quiere, 1et libie de accplldo y propio} 
tomar decisioocs orooiul 

Los eq>bllos lllltltlln menos miedo de estar en Los e!J1>1eados muestnn terror por dilentir o oo 
deucuerdo con sus jefes estar de acuerdo C1111 sus jefes 
Pan bs mismas ocuptc:iooe3, se necesitan menos Para las mismas OCll{>llCiones. es necesario contu con 
años de educación más años de educación 
Toda la 2'11te tiene dmchos il!uales Los que ostelllln oodtt rimen derecho a orivilceios 
Los ~leidos muestran más coopentividad Los empleados son más ienuentes a confiar los unos 

enlosotros 
Percepción de que los jefes muestnn más Pettcpción de que los jefes muestnn menor 
considenáón considención 
F.nfuis en la recoqiensa, en el poder ltgltiroo del Eofasis en el poder com:itivo y de rtfesmcia 

lemerto 
La gente poderosa bata de vme 111C110S poderosa de La gente poderosa tnta de verse lo más poderosa 
lo auc es 1 oosible 
De bs cualidades más admirables en 11111 persona se De bs cualidades más admiables en una persooa se 
encuentnn la inicilliva 'la aeatffided encuentnn la dediclción v 12 lealtad a su comDañía 
F~ étia del tllhejo pcn:ilü (fuenu,chazo de la Débil ética del 1r.1i.;o percibida (aeeocia ti'Ccuente 
idea de QUC a la Rmte le dill!um tl lftbaio) de m"' a 12 oente le deumda d tnbaio 
Pcn:qición de que los jefes toman decisiones después Percepción de que los jefes toman decisiones 
de consultar a los subotdimdos autoaitica V patmlal!sticamente 
Menor centnlización Mavor centnlización 
Los administlldolt! estÍll más satisfechos con un Los administndo.l'CS están más satisfechos con 

1 mnerior mnicinativo sur...rinies ocrsuasivos o autocr.íticos 
La gente en varios nivdes de poder se siente mmos La gente es una llllClllZa potencial al poder de uno y 
amenmda y más--.t. ~-confiar en la aente nn vez se m~ confiar en ella 
Annoola latellte enllt los poderosos y la gente sin Conflicto latente enl!C los poderosos y la gente sin 
~ nndtt 
FJ tnbejo manual tiene el mistoo stltUS que el 111bajo Los puestos en tllbajot de o6cina son mú nlondos 
de oficina 0\11' los llUl!lloS a nivd de olmo 



Una vez expuesto d índice de distancia del poder, se procede a continuar con 

la segunda dimensión cultural encontrada por Hofstede: d llamado índice de 

evitación de la incertidumbre (UAI). 

2. Índice de evitación de la incertidumbre (UAI)311 

Sin duda alguna, la incertidumbre es uno de los obstáculos más importantes para 

la toma de decisiones en las empresas de todo d mundo. "La loma de de&isiones 

implica siempre &ierlos riesgos."39 La cuestión es ¿cuánto riesgo está uno dispuesto a 

correr? Sin embargo, "la .forma en la e11al las organiz.adones se e'!frmlan con la 

inarlidNmbre no dejMnde en a/gima cantidad oijeliN de inartidmnbre, sino de la .forma en la 

q11e es percibida dentro de la otganizadón.'>40 En un estudio realizado por Downey et al. 

aplicado a 51 gerentes divisionales norteamericanos, se encontró que las 

percepciones de incertidwnbre se basan IDás en variables de personalidad que en 

su percepción de las condiciones arnbientales.41 Esto, a su vez, depende de las 

variables culturales nacionales de cada organización, que " ... tefectan las .formas en q11e 

[las sociedades] ronslntJen organizaciones q11e reacdonan a la incntiáMmbre.',.2 El autor 

francés Faucheaux incluso explica que " ... los eefoq11es norteamericanos de administración 

eslraligica no aplkan a los paises latinos en general y en Franáa en partiClllar. [Debido 

principalmente a que] ... laf0'7Mlllación de es/rakgias es 11n p"°"so C11ihlra1"43 

En la obra titulada "Bebavioural Theory of the Finn" de Cyert y March se utiliza 

la expresión "evitación de la incertidwnbre" (que sirvió para la daboración dd 
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indice de la evitación de la incertidumbre [UAI)) en donde se describen las 

formas en las cuales las organizaciones evitan la incertidwnbre: 

"(Primero, ... ) evitan el nqmrimienlo de anliapar rornclamente los eventos 

en el fatNro distante 11sando reglas de de&isión q11e enfatizan la naaión a rorto 

plazy y la retroalimentadón a alrlo plaZfl en illgar de la antiapaáón de 

ewntas inciertos a largo plazy. Seg11ndo, evitan el nq11erimienlo de anti&ipar 

relK&iones f111Nras de otras partes de s11 enlomo mediante el arnglo de 11n 

enlomo negociado. Imponen planes, proadimientos operativos estándares, 

tradiciones intÚlslriaks, y ron/ralos q11e absorben la in'"1idllmbn en esa 

.rilllación al evitar la planeación donde los planes dependen de la predicáón de 

eventos fa/llros inciertos y al e'!f aliz.ar la planea&ión donde los planes p11eden 

ba.erse a11to-ro'!ftnnantes [sic) por a/glÍ11 dispositivo de rontroL'-

El indice de evitación de la incertidumbre (UAI) indica el grado de riesgo que 

la gente de una sociedad está dispuesta a aceptar. En otras palabras, describe la 

intolerancia que tienen las personas de una cultura a la ambigüedad y al hecho de 

no tener la certeza de varios aspectos de la vida. Como el mismo Hofstede lo 

expone: 

" ••• las tendetu:ias hacia la rigidez.y el Joralirmo, intoleratuia de áif,,.,11/es 

opiniones, el lmáidonalim.o, la siperstidón, el racismo y el elllo&mlrismo, 
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todos se relacionan con una norma de (in)lolerancia a la ambig;;edad ••• qw es 

medida por el Índice de Evitación de la lncertiáumbre.',..5 

Entre las preguntas que se emplearon para medir este índice fueron: "Las reglas 

de la compañía no deberían romperse - incluso si el empleado cree que es en el 

mejor interés de la compañía" y "¿Qué 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 tensión nerviosa más de lo razonable muestra altos 

niveles de evitación de la incertidumbre.46 

Los países con altos niveles en su UAI son por tanto muy intolerantes a la 

ambigüedad, dando corno resultado una desconfianza genetalizada hacia las 

nuevas ideas o formas de actuar.47 Una consecuencia es que en aquellos países, la 

resistencia a los cambios sea bastante más pronunciada que en otras partes. Estas 

culturas tienden a sufrir un mayor nivel de tensión nerviosa y ansiedad así como 

más preocupación por la seguridad y el obedecimiento de reglas (Hofstede Dama 

a esto "orientación a las reglas''). Así pues, la gente bajo estas condiciones se 

apega fuertemente a los patrones de conducta lñstóricamente 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 orientación a las reglas y en un deseo de estabilidad laboral. Esto 

último ocasiona que la gente dude en cambiarse de trabajo, incrementado así la 

antigüedad promedio de los trabajadores en los puestos.48 
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Al respecto, comentan Christopher Bartlett y Surnantta Ghoshal: 

"!Jis administradores británicos, comparados con los alemanes, [están] más 

preparados para adaptar la eslnlctura a la gente trab'!iando m ella.. !Jis 

cambios [son] .frecuentemente mados como opommidadu para remeylar los 

trabqjos y las responsabilidades con tal de acomodar al ta/etilo disponible, y 

para crear oportunidades para el desarrollo personal .. .''49 

Sólo la débil evitación de la incertidwnbre de los británicos les permitirla mostrar 

tales actitudes hacia los cambios en el trabajo. Para los alemanes, la estabilidad 

laboral es muy valorada, por lo que serla raro observar la situación antes 

mencionada en Alemania. Por tanto, es de esperarse que la rotación de personal 

en las empresas teutonas sea muy baja. 

Otra consecuencia de un alto UAI es el hecho de que '" ... la gente m'!Yor [espera] por 

más tiempo antes de defar la responsabilidad en manos de la gente más joven, y en tal sociedad 

sm miembros [desaprueban] con más .frecuencia la condw:ta de los jóvenes."~ Dicha 

situación se refleja en una brecha generacional más aniplia y una diferencia de 

edades mayor entre líderes y seguidores. En un estudio de Bettignies y Evans se 

publicaron las edades promedio de altos directivos en once países europeos. Se 

encontró que las edades están fuertemente correlacionadas con el UAI. Se piensa 

que en países de alto UAI, exista más de lo que se llama ~nlot:ra&ia (el 

poder/gobierno de la gente mayor).51 
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El dicho mexicano que reza: "más vale malo conocido que b11eno por ronocn'' coincide 

con las mediciones de Hofstede en el caso de nuestro país (ver figura 2-1) y la 

fonna 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 contrario, las sociedades con un bajo puntaje de 

este índice demuestran bajos niveles de ansiedad y presión, alta tolerancia a la 

desviación, disentimiento y una voluntad de asumir riesgos.52 Eso se traduce en 

" ••• lomar 11na aproximación más empíri&'a al enkndimienlo y el ronOt:illlimto mientras q11e 

aq11ellas [culturas] altas en UAI b11.ram 11na 'verdad [más] abso/llta~"53 Cuando existe 

una gran diferencia entre los puntajes de esta dimensión de personas de países 

diferentes, la posibilidad de conflicto cultural y frustración de ambas partes es 

bastante grande. Por ejemplo, los franceses tienen un nivel UAI alto en 

comparación con los Estados Unidos (ver figura 2-1). Los jefes franceses tienen 

la costumbre de solicitar frecuentemente a sus subordinados que les envíen 

reportes de sus actividades. Un empleado norteauiericano se quejaba de su jefe 

que le pedía que escnbiera absolutamente todos los gastos que efectuaba e incluso 

que resumiera las llamadas telefónicas. Por su parte el jefe francés pensaba que el 

norteamericano era incapaz de seguir órdenes rígidas, algo que es típico en 

Francia.54 Alemania es otro país europeo con un relativamente alto valor de UAI. 

Sus actitudes hacia las reglas e instrucciones son parecidas a las de los franceses 

pero con ciertas diferencias. La expresión alemana "Befthl ist &.fohl' (una orden es 

una orden) es una muestra de la autoridad de las reglas. Para los teutones, "la 
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persona que da las órdenes es irrelevante, siempre que oape la posición a qllint la rrgla le asi6"6 

[la facultad de] dar órdenes."55 El estilo administrativo alenián rnuestta su 

preferencia por los procedimientos descritos hasta el últilno detalle y las 

instrucciones específicas sin dejar lugar a dudas o malos entendidos, o sea. una 

gran evitación de la incertidwnbre. Por su parte, el estilo fnncés " ... po- la 

a11toridad de la persona por encima del sistema de rrgla.f'56
, algo que se conoce corno .. ,,,_ 

p~' (el buen placer)57
• 

Llama la atención la gran diferencia de puntajes de UAI entre los países de 

Europa, como es el caso de Alemania (alto UAI) y la Gran Bretaña (bajo UAI). 

Hofstede menciona el respecto: 

"Alemania tiene un coJ!iunto extensivo de l!Jes inclusr' parrz ~ q11e 

puedan ocurrir ('Notstanágesetz); Gran Brrtaña ni .riqlliertz lime mra 

constitución esmta."58 

La fuerte evitación de la incertidumbre provoca en los alemanes una considemble 

necesidad de no dejar nada a la suerte (corno se menciona más aaiba). En los 

negocios, los germanos muestran una propensión a "haar 1111a t:letallaáa ~ tÍI 

los aa1eráos de negocios antes de contpromeln"se."59 

En otro estudio por cuenta de Horowitz en donde se cornpar.u:on a t 75 llltos 

directivos de Alemania, Francia y la Gran Bretaña, se dernosttó que los alemanes 

y los franceses se preocupan más por los resultados a corto plazo que :sus colegas 
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británicos. Como se muestra en la figura 2-1, los puntajes para estos países son 

consistentes con los hallazgos de Horowitz. De los tres países, Gran Bretaña es el 

que tiene menor evitación de la incertidwnbre mientras que Francia muestra una 

intolerancia mucho mayor. 

Otras investigaciones han demostrado interesantes hallazgos. En una de ellas se 

encontró una alta correlación entre el índice de evitación de la incertidumbre 

y las encuestas realizadas por Laurent con respecto a la baja tolerancia por la 

ambigüedad en las estructuras jerárquicas. Entre las consecuencias se encuentra el 

hecho de que una organización matricial no seña aceptable en todos los países 

puesto que "11na aplkación exitosa de 11na organización matricial preslljJOne 11na tolerancia a 

la ambigiiedad en /a/erarq11ía,ya qm 11n s11boráinado telllÍrá dos (o tres)/efes. Por lo tanto, las 

eslrlldln"as del tipo de matriz. deberían ser menos aaptables en paises altos en UAI. " 60 

Los empleados en países de alto UAI muestran un menor nivel de participación 

organizacional en sus empresas, debido a que los empleados son pesinústas 

acerca de las contribuciones que puedan hacer a la organización, ya que existe una 

" ••. smsadón de impoten&ia del indilJÜfllo rontra el sistema. Es probable qm estos sentimielllos 

sean alimentados ••• por los sistemas organiz.acionales ent:0lftrados en paises ron UAI más alto, 

los cuales '" efeao respo11delf melfOs a las ilftmtos de los miembros de i'!foulfciar al sistmta 

debido a q11e tales ilflnllos "º solf esperados.'><>1 El siguiente ejemplo ilustra esta 

situación: ''""administrador lfDmamerú"ano de 11na ~a en Mixit:O lanz! 1111 sistema 

de q"!ias y Sllgerencias similar al q11e se ma elf Estados Unidos. Como "º se pnsetlló nÍlf.!,lllfa 
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quefa, él asu"1ió que todo iba bien -hasta que toda la planta se declani en hue{g,a.'762 Es 

evidente Ja diferencia en el nivel de evitación de Ja incertidwnbre entre los 

estadounidenses y Jos mexicanos (ver figura 2-1). Los mexicanos, por causa del 

alto UAI, no se atrevían a quejarse por el pesimismo que hay de que sean 

escuchados. Por esta razón muchos mexicanos no entablan denuncias o reclaman 

sus derechos. La explicación de Hofstede es clara con respecto a Ja "sensación 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 

evitación de la incertidwnbre (como EUA) es más probable que funcione por las 

razones antes mencionadas. 

Los rituales que ayudan a evitar la incertidwnbre son un aspecto importante del 

UAI. Su función es la de " ... aliviar algo de la tensión nerviosa por la inCfffidrmrbre 

mediante la creación de una pseudo«riitÍllmbre dentro de la cual los miembros de la OT}!,aniz.ación 

pueden seguir fancionando.'763 Un ejemplo de estos rituales se f!.lencionaron más ai:nba 

en los casos franceses y alemanes. La necesidad de los franceses de exigir 

memorandos y reportes o la de los alemanes a preferir instrucciones forma parte 

de los rituales que aunque no eliminen del todo a la incertidwnbre, si dan Ja 

sensación de una mayor seguridad y control Las empresas en culturas con un alto 

puntaje de UAI son más propensas a utilizar controles más estrictos y más 

frecuentes que inclusive pueden llegar a ser exagerados o excesivos. Esto sucede 

cuando " ... las actividades [que] son mntroladas nciben el metuege de q11e las &tfras corn&tas 
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son más importan/es q11e los hechos toTTectos.•"'4 De esta xnanera, los sisteinas de control 

se convierten en rituales.65 Por ejeinplo, el excesivo control de los costos (sólo 

por reducirlos) puede incidir negativamente la calidad de los productos. 

Otro ritual propio de un alto UAI es la utilización de expertos o consultores 

externos. "Q11e el experto p11eda aplicar más iefomtación, perspicacia, o habilidad para 

rrso/vtr el problema, es facuentemente inmaterial, siemprr q11e Jos .miembros de la organización 

vean q11e él transforma la in~dmnbrr en cn1id11mbn.'""' Por tanto, en países de bajo 

UAI, como la Gran Bretaña, se prefiere la educación generalista y no

especializada para los administtadores.67 En Irlanda (de bajo UAI), también se 

apoya esta tendencia, como lo deinuestta el escritor y dramaturgo irlandés George 

Bernard Shaw laureado con el Premio Nobel: "11n especialista es aq11e/ q11e sabe casi 

lodo de casi nada.'' Un antiguo ejecutivo británico propone que "entre más dificil es 

planear, menos se neasita de planificadores profesionales de tiempo tompleto.'"'8 Se espera que 

en países de alta evitación de la incertidumbre los administradores difiei:an del 

punto de vista de los británicos o irlandeses. Tal es el caso de los aleinanes. Al 

comparar enipresas de varios países europeos se encontró que: 

" ••. a11nq11e las mganiza&Ü>11es allmallas tendían a ser más planas y a te11er 

lrolllos de ton/ro/ más amplios al tomparar.re ton las .francuas, Jos mandos 

medios tenían metro.S discreció11 que sus rotrtrapartes británicas ya q111 utabatr 

limUadar a S# to"'./"lellcia técnica especffüa. LA gran va/oraciótr de la 

rompetetrcia .fae exprrsaáa etr la ptronpació11 de e11a1ntrar gmte competeffle 
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para 11!alizar lat'r!as especializadas, el f11erte rol del personal para proveer 

pericia técnica,y las expectativas de que la alta di11!cción no solamente tenga 

rompetencia técnica especijica, sino también un pro.fondo ronodmielllo de la 

rompañía. Además, la alta di11!cción ron.sirle tipicamenle de un ronsefo 

administrativo, Vorsland, el t:11al integra el ronocimienlo especializado de 

varios altos di11!clitJOs (en vez la di11!cción de un som individ110 romo en el caso 

de Francia, Gran Bt'r!laña o los Estados Unidos)."69 

En la figura 2-3 se trazaron las posiciones de los países de acuerdo a sus puntajes 

eri los índices de distancia del poder y de evitación de la incertidumbre, 

debido a la fuerte relación que existe entre ambos. En la gráfica se puede ver que 

todos los países latinos y los mediterráneos (tncluyendo a Japón) se encuentran en 

el grupo de alto PDI y alto UAI. Otros países asiáticos como Malasia y Singapur 

están en el sector de alto PDI y bajo UAI. Los países germánicos se encuentran 

en bajos niveles de PDI (1ncluyendo a Finlandia) y los grupos anglo-escandinavos 

(que incluyen a los Países Bajos) están en el cuadrante de bajo PDI y bajo UAI. 

De la combinación del PDI y del UAI, Hofstede sugiere que un alto nivel de 

evitación de la incertidumbre de un país se vincula con un fuerte superego de los 

individuos.70 Y en sociedades con alto PDI, el superego se personifica en la 

fonna un individuo poderoso (por ejemplo: el jefe, el líder, el padre). Bajo estas 

condiciones, la gente tiende a culpar a lo~ poderosos por todo lo malo que le5 
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sucede (algo muy común en los países latinos) y se sentirá relativamente libre 

cuando d jefe no los esté viendo.71 

Figura 2-3. Posición de los países en las escalas de distancia dd poder y evitación 

de la incertidumbre 
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Fuente Hofstcdc. Gccrt op. cit. Incluye todos los paises de la 6gun 2-1 Por convonicncia. aqul se utilizan las alxcWan=s 

que coacspondcn a cada pels de la figura 2-1. 

Por otro lado, en países de baja distancia dd poder y con fuerte evitación de la 

incertidumbre tal situación no es común, ya que d 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 está 

mal Ellos rrúsmos se juzgan y se sienten culpables.72 

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 decide lo que sucede aunque dicho individuo no acate las 

reglas o los iinperativos moralcs.73 Hofstede comenta: 

"H'!)' un chiste m'!Y ronocido de que en Gran Bn!taña todo está permitido 

excepto lo que está prohibido; en Alemania todo está prohibido excepto lo que 

está permitido; y en Francia todo está pemntido, incluso lo que está 

prohibido. " 14 

Pugh llevó a cabo unos estudios en la Gran Bretaña para clasificar a las empresas 

de acuerdo con la "concentración de la autoridad" (relacionada con el PDI) y a la 

"estructuración de las actividades" (relacionada con el UAI). Al combinar la 

clasificación de Pugh y las combinaciones de dimensiones culturales de la figura 

2-3, Hofstede propone la siguiente "tipología" (ver figura 2-4). 

Según esta tipología, las sociedades del primer cuadrante tenderán a crear 

burocracias de flujo de trabajo, en donde los procesos de trabajo están 

establecidos mientras que en las burocracias personales del cuarto cuadrante las 

relaciones- entre las personas están establecidas y no los procesos de trabajo. Las 

burocracias completas establecen las relaciones de las personas entre sí y las 
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relaciones entre las personas y los procesos de trabajo de una fonna muy rígida. 

Las reglas formales, las leyes o las tradiciones son los instrwnentos para 

conseguirlo. Por el otro lado, las organizaciones implícitamente estructuradas del 

tercer cuadrante se traducen en organizaciones en las cuales ni las relaciones entre 

la gente tÚ entre dla y los procesos de trabajo están establecidos estrictamente. En 

esas condiciones "lajerarq11la no es 11na mela por si misma •.. y las reglas no son 11na mela 

por si mismas; ambas son medios para obtener res11ltados, para ser cambiadas si se necesila."75 

Figura 2-4. Tipología de Pugh y Hofstede para la clasificación de las 

organizaciones de acuerdo a sus combinaciones de PDI y UAI 

Cuadrante 1 Cuadrante2 
Pequeña distancia del poder Gran distancia del poder 
Fuerte evitación de la inccrtidurnbrc Fuerte evitación de la incertidumbre 

Paises: gc<mao<>padantcs, Finlandia Países: latinos, mcdit=áncos y Japón. 

Tipo de organización: burocracia de fiujo de trabajo Tipo de organización: burocracia completa 

Modelo irnpllcito de organización: máquina bien Modelo irnpllcito de organización: picimide 
aceitada 
Cuadrante 3 Cuadrante 4 
Pequeña distancia del poder Gran distancia del poder 
Débil evitación de la inccnidumbrc Débil evitación de Ja inccrtidumbrc 

Países: anglosajones. cscandinavos y los Países Bajos Países: sur.osiáticos 

Tipo de organización: irnpllcit2m<:Dte esttuctu<ada Tipo de organización: bwocmcia personal 

Modelo ;mnllcito de o~ón: macado de aldea Modelo imnllcito de on><>nm.rión: fa.milia 
Fuente: Hoútcdc,. Gccrt op. aL 

Los modelos irnplicitos que aparecen en la figura anterior son una aportación del 

profesor O. J. Stevens. De acuerdo con sus investigaciones, Stevens identificó los 

modelos implícitos de una organización ideal para cada cultura. Así pues, para los 
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latinos la organización eficiente es la piránúde (énfasis en la jerarquía); para los del 

tercer cuadrante es el mercado (énfasis en la negociación horizonta1); para los 

germánicos es la máquina bien aceitada (énfasis en los procedimientos); y para los 

asiáticos es la familia (rígida jerarquía pero sin estructuración de proceso de 

trabajo). 

En la figura 2-5 se presentan las connotaciones del índice de evitación de la 

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

POI. 
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Tabla 2-S. Connotaciones y nonnas sociales del Índice de Evitación de la 

Incertidumbre 

PAISES DE BAJO UAI PAISESDEALTOUAI 
Menor nivel de ansiedad en la población Mayor nivel de ansiedad en la población 
Cimx:ia en los genC!lllistas y el &cntido común Cttcncia en los CJpCrtos y su conocimimto 
F11e11e ambición por el avaace indMdual Baja ambición por el avance individual 
Mas aswidón de riergos Menos asWICión de riesgos 
Tendencia a aboidu los problemas pngmáticamcntc T cndcncia a abonlar los problmias ideológicamente 
F11e11e motívación de logro Menos motivación de logro 
Pn:femtcia de posiciones gmnciJles sobn: Pn:fezencia de posiciones especialistas sobn: 
oosiciones .. 

1~-rui... 

Pn:femtcia por las pequeñas ~ como Pn:fezencia por las grandes emptaas como 
1 emoleldon:s enmleadon:s 
La leallld ti~ no es vista como 11111 virtud La letltJd al emplradot es vista como una virtud 
Menor elbd promedio en ttahejos de altu nivel Mayor elbd promedio en trabajos de altu nivel 
Los dittdiros deben ser sdecciolJldos con aitmo1 Los directivos deben ser selecciomdos buados en la 
distintot 1 la anr»üedad : llllioiirdtd 
Menor bm:ha genmcional MayorbRJCha~ 
Piefamcia por las imtrucciones y lineamientos Pmerencia por los m¡uerimientus e instrucciones 
l lllM>lk>s llf!l'itnt 

Lu .. pueden roqiene porlUOOel p!lglllÍcica Las n:glu de la~ no deben rompene 
u~ en1Ie ~ puede ser justa y u c:oqit1EDcil entte ~leidos es anocionalmentc 
comál ftCbmda 
Mis agtldo por las deciMooes indMdUlles Tendencia a preferir (uleológia.mentc) decisiones 

2nlDales 
Aceptación de jefes Cl!llnjeros Avmión a IIllbajar para un jefe eilillnjero 

Otganizaciones pequeñas Organizaciones grandes 

u deJegr.ción a los subordinados puede ser completa La iniciativa de los subordinados debe estar bajo 
control 

Un jefe no tiene que ser wi aperto en el campo en el Un jefe debe ser W1 experto en el campo en el que 
ICllll!tr.ah.il! tnbaie 
Fl confliclD en las oiganiuciones en mllllal El conBicto en las organizaciones es indeseable 

Menor mislCllCia emocional ti ambio Mayor resistencia emocional al cambio 
Oplimismo de los cqileaOOs acera de los IMIÍvos P1110r11111 pesimista sobn: los mtivos que guia a las 
dettis de las actividldes de las emprew compañlas (a pesar de 11 admimción por la lttllld a 

dichas cnmnañ!._,\ 

Mú ICCpllción del disentimientu Fuerte necesidad del consenso 
Neasidad de m:onocimimto Necesidad de seguridad 

Menor tcmor por el futuro (mayor disponibilidld de Mis pn:ocupación por el futuro 
vivir al dial 
Las esttucturu jeiítqlicaa de las mgsnizlciones Las estructuns jerirquicas de las op.aciones 
1 ootdM ser omdu por alto oor azones .. deben ser dall5 v ltSDetadas 
Mayor preparación para coq>IOIDl!lme con los Menor prqiaración para comprometerse con los 
ooonentn ooonentcs 
Mayor tulemncia 1 Ol!U opiniones Menor tolerancia a otns opiniones 

Menor temor por lo desconocido Mayor temor por lo desconocido 
''Esperanza de éiito" como fuente de motivación "I'emor al fracaso" como fuente de irotívación 

Menos duda de cambiar de pattón Tendencia a quedarse con el mismo pattón 

Menos rmsión nerviosa en el trabajo Mú tensión navioH en el IIllbajo 

Menos atNCtUnCi6n de las IClividadcs Más esttuct\llllCión de las actividades 

Las oiganizaciones pueden ser plurifomies (el Las organizaciones deben ser uoifomies (el irodelo 
toodelo ideal es divenol ideal es COOIWlte) 

Los dim:tivos se involucran mú con las estrattgias Los dim:tivos se involucran más con los detalles 
Menos. esaitas Mis reglas esaitas 

Los administndon:s esta mis dispuestos a tomar Los adminis!l'ldon:s estín menos dispuestos a tomar 

decisiooes individulies V IÍesllosu deciaiones individuales V rieslous 
Los jefes estín mis oiientados a lo intcrpenoml y Los jefes esmn mis oricni.dos a las !maS y SOll 

son más llesibles en sus estilos consistaitn en sus estilos 
Alta ro..aón de pmonal Baja rotación de penonal 
F.mpleidoa mis unbiciosos F.mpleldos menos ambiciosos 

Menos poder a llMs del conttol de la incatidumbre Mis poder a tnVés del conttol de la incatidumbre 

Menos conductas rituales Más conductas rituales 

Mayor cantidad de geotnli¡tas Mayor cantidad de especialistas 



3. Índice de individualismo/ colectivismo (IDV)76 

La tercera cllinensión cultural comprendida en el estudio de Hofstede es el índice 

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

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

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

importantes para medir el índice de individualismo77
: 

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

tiempo para su vida personal o familiar? 

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

propios enfoques al trabajo? 

3. ¿Qué tan importante es para Ud tener trabajo desafiante - trabajo del cual 

Ud. pueda obtener un sentido personal de logro? 

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

destrezas en el trabajo? 

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

(buena ventilación e iluminación, espacio adecuado de trabajo, etc.)? 

6. ¿Qué tan importante es para Ud. tener oportunidades de capacitación y 

adiestramiento (para mejorar sus habilidades o aprender nuevas habilidades)? 
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El IDV está 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 relaciona con respuestas negativas a las últimas tres 

preguntas. Esto significa que una baja importancia asignada a factores como el 

uso de habilidades (4), condiciones fisicas (5) y capacitación y adiestramiento (6) 

es señal de colectivismo o bajo individualismo. Las preguntas 1, 2 y 3 " ... e'!faliz.an 

la independencia del indivúillo ron respe&to a la otganiz.ación. Incmso el 'desqflo', aunque loma 

lugar dentro de la otganiz.ación, e'!faliz.a el logro personal del individuo."18 Las preguntas 4, 5 

y 6 " ... más bien e'!faliz.an las rosas q11e la otganiz.ación debe hacer por d individuo: prollt!er al 

individuo de capacitación y adiestramiento, de rondiciones laborales, pern1ilirle usar sm 

habilidades. Estos últimos [factores] reflefan una mentalidad más 'local', mientras que los 

primeros ... rejlefan una mentalidad más 'cosmopolita~"19 De ahí que los empleados en 

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

de bajo IDV valoren más el que las empresas los adiestren y capaciten. 80 

El índice de individualismo indica la preferencia de la conducta a actuar en el 

interés propio. Las sociedades con un índice mv 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 índice en bajos niveles tienden a poseer una mentalidad que 

se fija en el grupo más que en la persona paniculat. 

La colectividad o el grupo es más importante que el individuo sólo. Esto no 

quiere decir necesariamente que las personas en países con un alto IDV no 

puedan foanar parte de grupos o que la gente en países con bajo mv sea menos 

egoísta y más ética al apreciar más las actividades grupales. En culturas 

colectivistas, la gente muestta una tendencia a depender emocionalmente de sus 

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

por sus rniembros.81 

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 sí 

mismo y de su faznilia irunediata.82 Esto explicaría por qué en Estados Unidos es 

bastante común que los padres envíen solos a sus lújos menores por avión en 

viajes a través del país 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 práctica allá. Pero eso seria dificil de ver en países con altos valores en el 

IDV, p. ej.: México, donde se esperarla que al menos un adulto (si no es que toda 

la fanlilia) acompañe al menor. El colectivismo en sociedades como ésta significa 

que la gente se integra fuertemente en grupos altamente cohesivos, " ... los ctlales por 

toda la WJa la gmk mnlinÑa protegiimlose a cambio Je leabaá inauslionable.''83 Osear Lewis 
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manifiesta lo siguiente del colectivismo mexicano: "Sin su familia, el indil/Ü/I# 

mexicano es presa de cada forma de agresión, explotación y humillación. " 84 

Tal vez por esta razón, el mexicano trata de extender su círculo de protección 

mediante una gran cantidad de compadres y padrinos. Según Zurcher y otros 

autores, " ... los individuos en éste tipo de sociedad perdben las situaciones sociales en llfntatlos 

de laZPs personales, mientras q11e los norteamericanos las perribirían impersonalme111e.•.as En 

países altamente individualistas de Europa como Alemania y Dinamarca, la 

proporción de personas viviendo solas está por encima del 33o/o, más del doble de 

lo que hay en países colectivistas como Portugal y España.86 

De acuerdo con cálculos estadísticos, existe una fuerte correlación (-0.67) entre el 

índice de individualismo y el índice de distancia del poder. La relación entre 

a111bas dimensiones se presenta en la figura 2-6. 

Allí se muestran los países agrupados por puntajes similares, lo que indica que los 

grupos cuentan con valores culturales similares. Aunque la correlación antes 

mencionada indica que los países con mayor distancia del poder también tienen 

un bajo grado de individualismo, esto no siempre es el caso. Como se ve en la 

gráfica, los países latinoeuropeos (España, Italia, Bélgica y Francia) combinan alto 

PDI y alto IDV. Sólo Austria muestra una corta distancia del poder y mediano 

individualismo. 

Hofstede habla del fenómeno latinoeuropeo: 
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"La gente en ••• el gntpo /aJinoe11ropeo ••• tiene 11na 11easidad de a11toridad 

eslrida de s¡perions jerárqllÍ&OS, pero al mismo tiempo haa11 himapii en s11 

indepe11áenda personal de ~llier roledillidad: ellos so11 indillitillalistas 

tiepe11Jientes. " 87 

Figura 2-6. Posición de los países en las escalas de distancia del poder e 

individualismo 
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Fuente HofsllOdc. Gccrt op. cit. Incluye todos loo púes de la figum 2-t. Po< coavcnicm:ia. aqul se utilizan las alneviatums 

que coacapoodcu a cada púa de la figusa 2-1. 
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La situación opuesta se presenta en Austria (sin autoridad estricta y relativa 

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

"colectivismo independiente."88 

El nivel de individualismo o colectivismo en un país también incide en el tipo de 

personas que pueden admitirse y su influencia en las empresas. Merton hace una 

distinción al respecto: los "locales" y los "cosmopolitas." El tipo de persona 

''local" se preocupa principalmente por los problemas internos de la 

organización. Por lo general, este tipo de personas tiene más probabilidades de 

adquirir influencia en sociedades colectivistas. Por el otro lado tenemos al tipo de 

persona "cosmopolita", que sólo mantiene una cantidad reducida de relaciones 

dentro de la organización ya que se considera a sí mismo como parte del mundo 

exterior. Las personas "cosmopolitas" en posiciones de influencia pueden ser 

encontradas con más frecuencia en países individualistas. 

Incluso la religión en un determinado país se ve afectada por el IDV, como lo 

que descubrió el autor J. M. Roberts. Él encontró "... Ja rornlaáón mm patrones 

C11imrales y patrones de desarrollo de Ja religión, ron las Clllturas individualistas estando 

asodadas ron el protestantismo mientras qNe el rolectivismo se asada ron relidones católims, 

islámicas y asiáticas.'*' 

También se ha encontrado que el individualismo está relacionado con una 

variable llamada "particularismo contra universalismo" de los estudios realizados 
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por Parson en su teoría de la evolución de las sociedades. Según Hofstedc, "esta 

variable se ~ a si los siste111as de valons debieran tomar m a1mta los sistemas partit:11lares 

de relaciones del individMo (tales romo la familia o laZfM de amistad). La sodedad indiviáMali.sta 

tiende a ser 11niwr.ralista (las relaciones pmtia1/ares no deberían ser to111adas en a1mta)."90 

Últimamente, se ha encontrado una relación entre éste índice y el espírin.i 

einprendedor de la gente en un país. Los países con más personas iniciando sus 

propios negocios se caracterizan por un alto puntaje IDV, como es el caso de 

Estados Unidos y Canadá (primero y quinto lugar respectivamente).91 Las culroras 

con altos niveles de colectivismo presentan la tendencia a no ser tan 

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

" ... [un] sentido de independenda, ••• poder paro crear el cambio y ... aJ1ifianz.a m el f11hlnl' ,92 

cualidades humanas que son más comunes en sociedades individualistas. 

La figura 2-7 tiene la misma aclaración que para las demás: el índice es un 

continuo y los países pueden estar en cualquier lugar y no necesariamente en los 

extremos, las connotaciones en cada país pueden tener diferente importancia y los 

individuos de un país pueden presentar diferencias en el comportamiento con 

respecto a la norma colectiva. 
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Figura 2-7. Connotaciones y normas sociales del Índice de Individualismo 

PAISES DE BAJO IDV PAISES DE ALTO IDV 
La organización tiene ur.a gran infiucocia en el La organización tic:oc moderada influencia CD d 
bienestar de sus miembros bicocstar de sus miembros 
Los empicados csp=an que las organizaciones los No se cspcn que las organizaciones cWdai a loa 
cuiden como Wlll familia - y pueden volverse muy empicados toda la vida 
aislados si la o._..ni.,ad6n no lo hace 
Las decisiones grup21cs son consideradas mtjoimo que Las dccisioncs individuales SOl1 considcmdu de 
las individuales ,.._;or calidad rn- las -~1~ 
Los administr.ldon:s apoy:ui puntos de vista Los administr.ldoimo opoyan puntos de vista 
ttadicionalcs, no apoyando la iniciativa de los modernos. estimulando la iniciativa de los crnplrw"'" 

lrrnnlcados 
Importancia de lo que la empresa oto.guc al Importancia de la vida (tiempo) personal de loa 

1 rrnnlcado lcaoacitación, condiciones fisicas) ~lcados 

Los empicados dependen emocionalmente de la Los empicados son independientes cmocionaJmrntc 
CO""""ñb de la comnm;b. 

Atractivo de las O"r.Uldcs cornI>2ñt.as Atractivo de las neaucñas como:a.ñtas 
Mayor importancia dada a la capacitación y uso de Mayor importancia dada a la libertad y el deaafio en 
habilidades en los tmbajos los tmbaios 
Los administr.ldon:s aspiran a la confoanidad y el Los administr.ldon:s aspinmn al liderazgo y la 
orden variedad 
Pllnl los administmdorcs, tener seguridad en sus Para los administtadores, tener auronornia es Jo IJllis 
"'--tos es lo Olás iimnnrtantc tft'M'V"linante 

La iniciativa individual es desaprobada socialmente; La incitativa individual es fumentada socialmente 
fatalismo 
La gente nace en familias extendidas o clanes que los Se supone que cada cual se ocupe de si miano y de su 

1 oro,_,,.., a cambio de lealtad familia imnmillta 
Cooscienc:ia de unosottosº Conscieocia de "vo" 
Enfasis en la pertenencia a la otganización; ideal de Enfasis en la iniciativa indivXlual y d logro; ideal de 
manbrcsla lid..ra20n 

Los es lindares de valores difieren para grupos Los estindarcs de valores deben aplicarse a todos; 
Íntanos V esta:nos; univenalismo 
Los empicados csp=an que la <><ganización defienda Se espera que los empleados defiendan sus pmpios 
sus intereses intcrcscs 
Las poHticas y pcicticas están basadas en la lealtad y el Las pollticas y pdcticas deben pcanitir la iniciativa 
sentido dd deber individu8l 
Promoción desde d interior y/o con base en la Promoción desde d interior y el cztcrlor y/ o coo 
antisrücdad llocali.mo) base en el vslor dd merado (cosmnnolirismo) 
Las pollticas y ptácticas varlao de ac:ueroo a las Las pollticas y ptácticas se aplican • todos 
rclacioncs r-.hcularismo) lunivcrulismo) 
Menor prcocupaci6n con la moda en idcu Los administtadorcs ttatan de estar actualizados ., 
administtativas -~" las modcmas ideas admioistmtivas 

Fucnbo: Ho&talc, Gcett op. cit. 
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4. indice de masculinidad/feminidad (MAS)93 

El último componente dd moddo es d indice de masculinidad/feminidad. Al 

igual que al índice anterior (d 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: 

"ú dNaliáad de los sexos es 11n he&ho fandammtal q11e lar difen11tes 

sodetiaáes e'!frentan en diftrmte.r fa"11as; el problema es .ri lar difennda.r 

biológfras mire los sexos deben o no tener illlpli&adones para sm roles en 

adiiidaáes sotiale.r. •'94 

Aunque las conductas directamente rdacionadas con la procreación (engendrar y 

dar a luz) corresponden claramente a lo «masculino" y lo "femenino" en 

cualquier parte dd mundo, también es cierto que "... &ada sodetiad rewnoa otras 

wtulMda.r &amo más apropiadas pam los hombres o más apropiadas pam las m'!fare.t; sin 

emba'1f!J, islas representan ele«io111.t re/ali-ente arlJitrarias, ne,godadas por las tradidone.r y 

normas ~s.""s 

En la gran rnayoria de las sociedades, la distribución de los roles sexuales aparte 

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

cuidar a la gente, especialmente a los nifios.96 

En los Estados Unidos, David McClelland encontró diferencias psicológicas entre 

nifios y nifias, observando que los varones tienden a mostrar IIlás asertividad. Por 

su parte, las mujeres son más sensibles a la interdependencia social. Spenner y 

Featherman, al revisar la literatura sociológica en Norteamérica, descubrieron que 

existe una fuerte relación entre el sexo y las ambiciones de logro. Su conclusión 

fue que las mujeres tenían menos ambiciones en comparación con los hombres. 

En otro estudio hecho por Williarns y otros autores, se encontró que según los 

estereotipos sexuales en Gran Bretaña, Irlanda y EUA, la conducta masculina se 

asociaba con autonomía, agresión, exhlbición y dominación. La conducta 

femenina estaba en linea con la afiliación, la crianza, la ayuda a los deIIlás y la 

humildad.97 

Por tanto, el índice de masculinidad mide el gado en el cual la gente de un país 

manifiesta un patrón de comportamiento tradicionalmente «rnasculino.'>98 Esta 

dimensión se refiere al deseo de cada cual por el logro y las tendencias 

empresariales. Las caracterlsticas asociadas con un índice MAS alto son la 

asertividad, la adquisición de dinero y no preocuparse por los demás, y la calidad 

de vida. Los lugares en donde los puntajes MAS son bajos se caracterizan por 

tener roles sexuales más liberales, igualdad entre los sexos y un énfasis en el 

servicio, interdependencia y la gente.99 Algunas culturas permiten que los 
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años."'º' Esta actitud tan liber.il de las mujeres se debe a que muchas aleinanas con 

altos niveles de educación presentan un comportanúento muy "masculino"102
, a 

tal grado que " ... [dichas] ailma11a1 .gradMaJas de 11triWTSitiad 111wstmn 11na asertiviáad qm 

sobrepasa m"'hos gnpos de holllbns en o/ros paires."'º3 De hecho, en Irán (donde existe 

una masculinidad relativamente baja [MAS=43D los roles sexuales están 

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

comenta Hall: 

"En Irán ••• se e.rpwa q11e los bombns m11estrrn SllS emoáonn. Los hombres 

irallús lu11 poesía; son sensib/ls y timen 11na infllidón bien desarroUada y en 

"'"'hos &asos no se espera qm [actúen] ron "'"'ha M.!fra. Frr""11le111mle se 

/u pmde IJlfr abraz.mrdo e ir tolllaáos de la mano. A las m,gerrs, por otra 

parte, se /Is tr111SÜ/era .fr/alllmte prát:ti&as. Exhiben 11IM&has de las 

t:tzraderisti&a qm asociamos tr1n los bombns en los Estados V nülos.'"04 

Una consecuencia de la masculinidad en los Estados Unidos la facilita McGregor: 

"El modelo del ~le ttXiloso m IUlf1Slra a11htra es ""° masa1/ino. El b111t1 

gennte es ag,rrsiw, rompeliliw,jinwe,jllSto. Él no es.fmtetrino; no es Slll:IW o 

Jódl o Mpendúnte o inhliliw en el sentido .fottmrino. La mera expnsió11 de 

f11111Kió11 es allljJlialllnle tonsúlerrMla '°"'° 11na debi/ú/ad fm,,tri11a q111 podría 

i11tnftrir '°" los pn-sos eftdirJas de llf1!§Kios."1º5 

Una ejecutiva británica se quejaba de éste estereotipo diciendo: 
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"Gran parte de la controversia °'""ª de la conveniencia de las mtgeres para 

la administración s11f?yaa en la ron"Pdón res11eba y de miras eslreGhas del 

administrador ideal Éste es Gasi entenunenle 111as1:111ino en Garádn: agresiw, 

rompeliliw, firme, ra&ional y vigoroso. Y en contra de esto, se considera q11e 

las mteferes se q11edon cortas por no Garaderizar.re romo competitivas: 

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

personas, en vez de ol?J"elivas,· cooperativas; t:realivas pero en 11na forma 

pequeña y domistiGa en vez de visionaria."'°" 

Para Hofstede, los ténninos "masculinidad" y "feminidad" " ... se refieren al patrón de 

rol seXllOI dominante en la vasta m'!Yoría de las sociedades tradicionales y modernas romo se 

desmbió [anteriormente]: de la asertividod mas.ulinay la t:rianza.femenina."'07 

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'08
: 

Más ;,,,,,,,no,.14 ,,,_ lor 1-lms Más,_,_.,,_,,,,,_ w ---.. 
Avance en la cancra s .. 
rn~s ,...,..,.,,,. eociales del tlllbaio 

Cmw!ic ic nes labcmolcs 
lomada laboral 
ComodidMi en el ttahain 

Fuente: Hofstcde,. Gccrt op. at. 

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

de Herzberg en EUA. ' 09 Las preguntas fueron como las usadas para medir el 
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indice de individuali&ITlO, es decir, del tipo "¿Qué tan importante es para Ud .... 

?" Las diferencias entre sexos son claras: 

Mdrº /as'-9/Jnr MÁr ,__,_ ~ 1as-.. 

Avance en la caaua Atmósfera •mH-ble 
In~ ~nKbd en d ~to 

1 C".snocitación V adiestramiento Coodicioncs fisicas 
Actmlidad Buenas rcbciones con d icfc 

r. 

Fua11e: Ho&b:dc. Gecrt op. at. 

En cuanto al aspecto de los ingresos, los hallazgos de Michael Lynn, Geotge 

Zinkhan y Judy Hanis concuerdan con los estudios de Hofstede y Herzberg. Se 

encontró que existía una relación entre la práctica de dar propinas y el índice de 

masculinidad/ feminidad. En países con valores femeninos que estiman las 

relaciones sociales (bajo puntaje MAS), las propinas eran menos comunes. En 

cambio los países con valores masculinos (alto puntaje MAS) enfatizan el logro y 

las relaciones económicas.''º 

Otro hallazgo interesante es que en países de alto MAS, el trabajo tiende a ocupar 

una posición "central" o prioritaria en las vidas de las personas, fenómeno 

bautizado por Hofstede como "centralidad del trabajo."ttt El hombre de 

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

forma: 

1111 tmbf!io lnWtgmuio para lllÍ. LP q11e qsüro es 11n m11&hadJo a qllien 11n 
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trabqjo tenga [sic). Qlliero q11e el trabqjo con.siga al m11&ha&ho y no q11e el 

m11&ha&ho mn.siga el trabtgO. Y qlliero q11e ese trabqjo domine a Is/e jown tan 

faertemen/e q11e no impom e11 donde esté, el lrabl!J"o Jo tenga a 11 para 

siempre. Qlliero q11e ese lrabqjo Jo tenga en SllS gtZTTaS [sic) aumdo 11 va a la 

&ama por las nodies, y qlliero q11e en la mañana ese mismo trabqjo esté 

sentado al pie de s11 &ama para decirle q11e es hora de levantar.re e ir a 

trabqjar. Y t:11antio 11n trabqjo mn.sig11e 11n m11&ha&ho de esa forma, es seg11ro 

q11e 11 ascienda a algo."112 

Como se puede ver, la "centralidad dd trabajo" en culturas con valores 

masculinos es un hecho común. De ahí que la gente en tales sociedades esté de 

acuerdo con la idea de que la vida privada de un empleado es un asunto de 

preocupación directa para la compañía. Eso significaría que la gente en países más 

masculinos la gente "'vive para trabajar" nüentras que aqudlos en países más 

femeninos la gente "trabaja para vivir."113 

Otro aspecto que es afectado por d masculinismo o d feminismo es la 

satisfacción que se percibe en d trabajo. Para las culturas masculinas, d trabajo 

debe dar oportunidades de competencia, reconocinüento, avance y reto. Para las 

culturas femeninas, d trabajo debe proporcionar la cooperación y una atmósfera 

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 preguntó a los trabajadores cuál era el sistema que más les agradó (el de 

Detroit, EUA o el de Soedertaelje, Suecia). "El IÍnÚO norteamerü-aao q111 dara/IUllR 

p'!firió el sistema s111&0 fae 1111t:1 mlfier."114 

Otra aportación importante es la que resultó de combinar el UAI y el MAS. Se 

encontró que la combinación del índice de la evitación de la incertidumbre y 

el índice de masculinidad/feminidad es el mejor indicador de las necesidades 

de logro de McClelland. Se puede apreciar que en el cuadrante inferior derecho de 

la figura 2-8 se encuentra el grupo anglosajón. que corresponde a la mayor 

necesidad de logro como la desert"bió McClelland.115 

En el eje vertical (UAI). el impulso a la motivación está dado por el éxito (débil 

UAI) o por la seguridad (fuerte UAI). Como se mencionó en el apartado del 

índice de la evitación 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 motivación para un 

país femenino como lo es Francia: 

"AMnq111 los firmases apmie11 la indllsbiosidad y la del!O&ión de los 

110rteamerü-t:1110S a s11 frabtgo, "° t:ne11 q111 A:1(ga la pena. Para los franases la 

qllt:l!iti de la rü ("1iiáad de riáa) es lo qm imporla. En el ••• bJbin'llo .fratlds 

incúao hqy 11n ministro a CatFf' de la "1iiáad de la llida. 1.JJs fratuues O'°'l!f»I 
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gran importancia al tiempo libre y las vacaciones, y rara vez están di.rjnustos 

a sacrificar el JiifrNte de la vida por la dedicación a trabqar."116 

Figura 2-8. Posición de los países en las escalas de evitación de la incertidmnbre 

y masculinidad 

12º -,.-F-ucrt~-c-CVJ~.-~-.-ó-n-d~c~la~in-c-crtJ-.-dum~-b-,.,~~~~~~~-.~~~~~~~F~u-crt-c~CVJ~.-~~ci~ón~dc,.--,b~ina:nidumbn:,-----,.,.,..---,-~ 

100 

80 

ª 60 

40 

20 

o 

Femenino ~ Masculino 

~ 

Débil evitación de b incertidumbre 
Femenino 

10 20 30 40 50 

MAS 

D~bilevi~ón de binocnidumbn: 
Masculino 

60 70 80 90 too 

Fuente: Ho&tcdc. Gccrt op. cit. Por convaúcm:ia. oqul se utilizan las alxeviatuais que coacopondcn a ada pús de la 1igma 

2-1. 

Como siempre, las connotaciones del índice de JDa11culinidad de la tabla 2-9 

llevan las aclaraciones de Hofstede respecto a la polarización de los países entre 

alto y bajo MAS (al igual que con los demás índices). 
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Tabla 2-9. Connotaciones y nonnas sociales del Índice de Masculinidad 

PA1SES DE BAJO MAS PAISES DE ALTO MAS 
Orientación a la ""'1te Orientación al dinC<O V lo mateáal 
Menor tensión nerviosa en d ttabaio Altos niveles de tensión nerviosa en el ttabaio 
Pn:fcrcncia por las dccisiooco grupales Pn:te.enáa por el tomador de dccisiooes 

te 
Preferencia por oeaucñAS - Preferencia nor las ~ cornoraciones 
Rechazo a la interfcr<on<:ia de la compañia en la vK1a Acq>tación de la interfaencia de la compañía en la 

torivada vXla ........... 
La calidad de vida y el medio ambiente son EJ desempeño y el cncimicnto son irnponantes 
inwnnrtantes 

Pn:fcrcncia por buenas rdacioncs con el jefe, el Preferencia por los ingresos, el reconocimicoto, el 
ambiente omi~blc V ~•ndad en el """'leo avance en la carrera v d reto 

Los administradores csllÍll n:lativamente menos Los administtadorcs tienen el ideal de lidcnzgo, 
interesados en el liderazgo, la indcpeadcncia y la independencia y autorrcali:zación 
autoacalización 
Débil IDOtÍvaciÓn de lnorO Fuerte motivación de 1norn 
Logro definido CD W:minos de contactos humanos y Logro definido CD términos de tteanoc::ünicnto y 
ambiente ,;.,._,. 

Menor ccotralidad dd ttabaio Mavor ccolr.llidad del ttabaio 
Pn:fcrcncia por jornadas laborales más cortas sobn: Preferencia por mayor salario sobn: jomadas 
JDavnr salario labonles más cortas 
Los administradores tienen un ideal de servicio Los administtadon:s CSllÍll n:lativamcnte IDCQOS 

interesados oor el rol de servicio 
Fuerte rechazo a la Tcorla X de Douo12S McG""""r Más annwn a la Tcorla X 
Tnhiliar --- vivir Vivir oara trabajar 
Ideal de servicio Ideal de In...... 

Ideal de in Ideal de. 
lo tuición DccWón (firmeza) 

Nivelación: no tratar de ser ~r ""- los demás Excclcncia: ttatar de ser el --"'r 
Las difcr<on<:ias CD roles SCJtUalcs DO deben implicar Los bombies deben dominar en todos los aspectos 
diferencias en~ 
Los hombres no IM'CCSitan ser asertivos pero también Los hombrci dcbco comportarse asertivamcnte y las 
oucdcn asumir roles de cuidado v servicio ~.-.....deben cuidar V servir 
Ideal de . (uniscxo) Ideal de machismo (hornbda ostentosa) 
Las oiganizacioncs DO deben inlttferir CD la vida Los inten:scs oi:ganizacionale son una razón lrgitima 
orivada de la -.te "'"'"' intervaiir CD la vida D<Ívada de Ja _,..te 
Algunos jóvenes eligen rio ~ uoa carrera Se cspem que los jóvaics hagan una caaaa; :oqucllos 

• "'"' no lo '--n son consideados como ÍDICaslldos 
Mayor número de mujeres CD puestos más caliJicados Menor número de mujeres CD puestos más calificados 
v~r.......dns 1v~......dns 

Atractivo de la n:csttuctulllcin del trabajo que Atnctivo de la recst:ructumdón del trabajo que 
1,,_..,¡,,. la in~ CD llnlDO ,_.,.,;,., el loo.n individual 
Menos conflictos industtialcs-laboalcs Más conflictos industriales-laborales 
Las mujeres en puestos más calificados DO son Las mujeres en puestos más califiados "°º muy 

te asertiva asativas 

Fuente Hofstedc, Geert op. cit. 
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Como ya se ha visto en el presente capítulo, los índices de distancia del poder 

(PDI), de evitación de la incertidumbre (UAI), de individualismo (IDV) y 

de masculinidad (MAS) conforman una heuamienta más pan el administrador 

internacional. Las relaciones que guardan dichos úidices y su utilidad práctica ya 

ha sido demostrada varias veces por investigadores como Joel West, John 

Graham y Scott Shane. 117 Las diferencias culturales medidas por Hofstede han 

sido respaldadas por cerca de 80 estudios comparativos hechos por diferentes 

autores.118 Los resultados de las investigaciones muestran que las cuatro 

dimensiones culturales (PDI, UAI, IDV y MAS) pueden usarse para clasificar a 

los países en grupos con un comportainiento sinúlar en contextos de negocios,119 

así como para tener una noción de cómo influye la cultura nacional a la 

administración en los distintos países del mundo. 
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Capítulo III 

EL MODELO DE EDWARD T. HALL 

Introducción 

El modelo que se presenta a continuación fue desarrollado por el profesor en 

antropología 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 países 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 básico del modelo de Hall se encuentra en la teoría de que el 

idioma que habla una sociedad influye enormemente en sus valores culturales. Lo 

anterior es congruente con lo que decía el antropólogo Clyde Kluc.khohn: .. Un 

idioma es, en 11n sentido, 11na .ftlos<!fia."1 Benjamín Lee Whorf lo confirma al asegurar 

que cada idioma expresa y preserva la visión del mundo de sus hablantes, dando 

forma a sus pensamientos. ..1..A eslrllclllra del lenJ!,t«!ie qm uno 11Sa habi111a/mente 

i'!flllenda la manera en q11e 11no p11ede entender s11 ambiente. LA imagen del 11niwr.ro cambia de 

leng11a a lengua."2 A esto se le conoce como delemlinismo lingiiistim (la suposición de 

que la visión de la realidad se deriva del lenguaje que uno habla)3
• 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 capítulo se explica la obra de Hall. la cual se basó en el estudio de los 

idiomas de varias culturas de todos los continentes. Los aspectos principales del 

modelo son los aspectos lingüísticos de la comunicación y su influencia en la 

percepción que las culturas tienen del tiempo. Cada uno será tratado a 

profundidad en sus respectivos apartados. 

1. Contexto y comunicación 

La dificultad de la comunicación no yace solamente en las diferencias semánticas 

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 

sólo para los occidentales sino taxnbién para los propios nipones nativos, puesto 

que éste lenguaje es tan inttínsecamentc ambiguo que incluso la gente bien 

educada tiene dificultad para comunicarse entre sí. Los- expertos en éste idioma 

oriental indican que los mismos japoneses son capaces de entenderse pleruunente 

los unos a los otros el 85°/o de las veces4
; un motivo razonable para elegir el inglés 

como idioma para redactar contratos y hacer negocios, ya que en el inglés las 

palabras tienen significados más específicos (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 República de Liberia tiene sólo la palabra "'hui" para describir los colores 

púrpura, azul y verde, y "ziza" para los colores amarillo, naranja y rojo. 5 Muchos 

traductores de literatura norteamericana han notado que el francés (entre otros 

varios idiomas modernos) no cuentan con el equivalente adecuado para la palabra 

"achievernent"; el japonés, por ejernplo, no tiene un equivalente para el término 

"decision-making',.. Es por eso que "cerra de 20 000 palabras inglesas han entrado en el 

ülioma Japonés. " 1 

La traducción e interpretación de mensajes claramente expresados y de uso 

común son per se dificiles. Si a eso se le suman las innumerables expresiones 

idiomáticas, caló y dobles sentidos, el trabajo es casi imposible. La comunicación 

puede verse impedida y el sentido de la conversación gravemente alterado a causa 

de pequeñas diferencias entre lo que se quiere decir y lo que se dice. 

Según los expertos, el mejor curso de acción al tratar con otros idiomas es el de 

utilizar patrones formales de lenguaje. El uso de expresiones idiomáticas nos 

pone en la situación de adivinar (en el mejor de los casos) el significado del 

mensaje. Siernpre se recomienda un grado aceptable . de conocimientos en otros 

idiomas para tratar de evitar confusiones o comunicación deficiente. "Las 

habilidades en lengNas extrat'!ieras son t:rit«as m todas las neFJ'&Íadones, por lo q11e es imperativo 

bNS~ al mefor personal posible.'.a Sin embargo, pueden ocwrir malos entendidos, 
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principalmente en las lenguas que son propensas a ello (corno se verá a 

continuación). 

La comunicación lingüística, sin importar que tan imprecisa sea, es explícita. Sin 

embargo, gran parte de la comunicación de negocios depende de mensajes 

implícitos que no son verbales. Edward T. Hall identificó estas características en 

distintos idiomas y los clasificó según el grado en que la información es llevada en 

su mayor parte por las palabras y las otras en las que " ... menos ieformación .re rontiene 

en la parle wrbal del mensqe p11e.rto q11e hf!Y má.s [información] en el ronlexto"9 Dicho de 

otra forma, las culturas cuyo idioma se base menos en el contexto para expresar 

ideas, sentimientos, información o conocimientos, se dice que son explícitas, o 

según 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 comunicación en culturas de alto contexto depende 

enonnernente en el contexto así como en aspectos no verbales de la 

comunicación, algo que ese autor llama el "l~je silencioso". Por otro lado, las 

culturas de bajo contexto dependen de comunicación más explícita y 

verbalmente expresada.'º El norteamericano Don Alan Evans habla de este 

fenómeno: 
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Figura 3-1. Marco contcxrual de los idiomas en varios países 

Bajo contexto - explicito 

f'ucntc:: Catcor:a,. PN!ip n al. op cit.; Monkn. Tony- .. Modds o( national culhll'C a rnanagancnt ~. 0wt ~ 

____...vol. 6 núm. 1. 199?. 

h1q;rllhria ancn•'inwi&h• rnmld=+n'2101 /d=::o1nw=1 trn=tlqm/cw/mc:hlt3SZZ(,()(,/Wogt /.:\/p12 
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i•lillh·•ilil ti·1dlHilíi !IHH h11J. 
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Figura 3-2. Grados de contenido y contexto de los idiomas 

Contenido 

Contexto 

Bajo Alto 

Fuente: Fumlcawa, Atsushi -"Wodting with global customcr: applying tans=ln=l managcmau", Global Impact. loe. 

Consulmncy foc global managcmcnt, 27-jun-2000. ftp· / /www Jmna m:a /SIC-D2-Grn4 zip 

Cabe aclarar que la ordenación de los idiomas dentro dd marco contextual no 

debe entenderse como una polarización entre alto y bajo contexto, es decir, que 

los idiomas no pertenecen simplemente a uno u otro extremo. Las culturas cuyos 

idiomas se encuentren en la parte media pueden contener una combinación de 

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

"LA '71/hlra franasa es 11na meZfla, un mi/a,,ge, de inslih«iotu.r y silllal:iones 

de ailo y b'!fa rontexto. No siempn es posible para el exlraly"ero predear en 

q11i propor&iones se enronlrarán o en qlli orden D'111TÍrán."13 

El alto contexto se refleja en las caracteristicas peculiares de los idiomas. Po!: 

ejemplo, en d idioma árabe (al igual que en el hebreo), los alfabetos normalmente 

no expresan sonidos de vocales. Por tanto, si las palabras españolas se escribieran 

como lo hace d árabe, "casa" se escribióa .. es", "peso" serla "ps" y 
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"constitución" seria "cnsttcn". La dificultad está en saber si "es" se refiere a 

proveería la resp11esta al aarlf/o."14 Otra caracteristica del árabe es que, a diferencia de 

las lenguas indoeuropeas, para indicar número o tiempo gramatical en las palabras 

y verbos, éstas cambian en sus vocales internas, por ejernplo: "ku.rsi" significa 

''libro". "kutub" es ''libros". El idioma chino también presenta sus retos. Su 

sistema de escritura ideográfica (en donde cada súnbolo representa una idea en 

vez de un sonido) contrasta con los sistemas de escritura del resto del mundo que 

contienen menos de 50 súnbolos, ya que el chino cuenta con decenas de m.iles.15 

"Se dia qm algtáen qm sepa 1 200 de esos símbolos puede leer 90% de cualquier escrito. Para 

poder entender el 9 5%, uno neasita saber 5 000 símbolos."16 Otro aspecto a considerar es 

que el chino es un idioma tónico, es decir, que las palabras varían su significado 

dependiendo del tono con el que se les pronuncie. En el dialecto mandarín 

existen cuatro tonos de pronunciación, mientras que en el cantonés y el fukienés 

existen más. Esto quiere decir que una misma palabra puede tener cuatro 

significados o más de acuerdo a su tono. Por ejemplo, "yao" 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 

sinónimo de lo que está fuera de nuestro entendimiento: "está en chino". 
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Así como los japoneses, los chinos no siempre pueden comunicarse al 100o/o, 

pero aunque no lo parezca, el sistema ideográfico tiene sus ventajas puesto que es 

el mismo en todas partes en donde se hable chino: 

aunque la gente de Pekín tenga problemas al rom1111icarse oralmente en 

Cantón porque el mandarín y el cantonls son [dialectos] "''!Y disimiles, 

podrían romunicarse por escrito y entenderse instantáneamente."17 

La complejidad va en aumento con el japonés. Aunque el sistema ideográfico 

chino (Kanji en japonés) es el componente principal del japonés escrito, se 

combina con los sistemas de escritura japoneses que sí representan sonidos en 

cada súnbolo. Se utilizan dos alfabetos: el Katakana y el Hiraga.na (ambos 

llamados Kana, para abreviar). "El Katakana se usa en señales y en mucho material 

impreso; el Hiragana se usa en periódiros y en la escrilllra a mano. Es posible escribir japonl.r en 

Kana solamente, pero el idioma gana pre&i.rión con el uso del Ka'!ft. Es imposible escribir el 

idioma en Ka'!ft solamente porque, a diftrenáa del chino, el japonls usa las terminaciones de las 

palabras para expresar pmrales, tiempos de los verbos y cosas asf; solamente el Kana puede 

expresarla.r."18 Por si esto fuera poco, uno debe estar familiarizado con los 

honoríficos, que son vocabularios especiales para dirigirse ya sea a superiores o 

inferiores sociales, esto es, según el status del interlocutor y las relaciones que éste 

tenga con uno.19 

86 



Por su parte, el bajo contexto y su efecto en la comunicación directa y con 

margen para las dudas queda demostrado en el siguiente ejemplo: en la parte 

germanófona de Suiza había un anuncio escrito en tres idiomas: alemán, inglés y 

francés. En alemán, el anunció decía: ''Prohibido caminar sobre el césped." En 

inglés. decía: ''Por favor no canúne sobre el césped." El mensaje escrito en 

francés decía: "Aquellos que respetan el medio ambiente, evitarán caminar sobre 

el césped"20 Aunque se supone que las traducciones deberían comunicar el 

mismo mensaje, vemos que no es así. El bajo contexto del anuncio en alemán se 

aprecia en la forma directa para comunicar su mensaje. No hay duda de que es 

una auténtica y estricta restricción. Sin embargo, el mensaje en inglés era menos 

áspero al mencionar la expresión "por favor." Por atto lado, el mensaje en 

francés era mucho más ambiguo e indirecto. Pareciera que la persona que lo lea 

incluso tiene la opción de hacer caso omiso del anuncio y que "en la /edllra literal de 

11na t:11Ílllra de btgo crmtexto, la ~ .franasa p11ede parear 11na mera s11genlllia para los 

ambientalistas más q11e 11na ortkn clara. " 21 

La relativa hostilidad o, mejor dicho. la resistencia de los alemanes a hacer 

amistades con cualquier persona se explica por su idioma. "Los alemanes haan 11na 

~ada distináón en/re 11n conocitlo (Bekannter) y 11n amigo (Frr11nd). El alemán sólo mará 

Fn11ná t:11ando na/mente se h-ale de ""°• de otra jomra. es 11n Bekannter."72 

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

fuerte relación entre la clasificación contextual de Hall y los índices de 
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individualismo/colectivismo (IDV) y de distancia del poder (PDI} de 

Hofstede (ver capítulo 2). El mismo Hofstede lo confirma: "Nuestro pensamiento es 

efectado por las 'alegorías y palabras disponibles en 1111es1To leng11t!ie. " 23 En dichos estudios 

se encontró que por ejemplo los Estados Unidos, que tiene un pontaje 

relativamente bajo de distancia del poder y alto en individualismo, tiene una 

cultura de bajo contexto, mientras que las culturaS árabes con altos niveles de 

PDI y bajo IDV son países de alto contexto.24 Otro ejemplo lo constituye 

nuestro idioma. El español no tiene una palabra para designar a todos los 

miembros de una empresa sin importar sus actividades o nivel jerárquico. Existe 

la palabra empleados que se utiliza para designar a la gente que por lo general 

trabaja en oficinas, mientras que la palabra omros se usa con una connotación de 

trabajo manual (y definitivamente con un valor menor al trabajo de oficina).25 En 

el inglés, la palabra _,,-Jeers no distingue entre estas diferencias.26 Otro ejemplo es 

el de la palabra inglesa para designar a la primera persona del singular: '<J:" (yo). 

En español, tal pronombre se escribe con minúscula, mientras que en inglés se 

escribe con letra mayúscula. Por su parte, "Ud" (tratamiento de respeto) se 

escribe con mayúscula en español, mientras que el idioma inglés es más informal 

al utilizar "you" para cualquier interlocutor y sin importar su status. Como se ve, 

la distinción de clases y el grado de individualismo que hay en el español y el 

inglés (y en los países que los hablan) son congruentes con los niveles de distancia 

del poder, individualismo y el contexto de los idiomas. 
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En países de bajo contexto, uno llega a las negociaciones rápidamente. En 

cambio, en culturas de alto contexto se necesita de mucho más tiempo para 

hacer negocios porque hay que conocer la información acerca de la persona con 

la que se trata antes de desarrollar una relación. 'XI 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 tiempo 

planeando 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 negocio. 

Evans apunta al respecto: 

.. Nosotros [los norteamericanos] no esperamos ser amigos de nuestras 

mnlrapartes,· no estamos tan interesados en SllS vidas penonales. us lalinos y 

los orientales, por otra pam, dNdan en haar lnzJos que inwÍlll:ran grandes 

Slllllas de dinero mn mmpletos extraños. Ellos ••. qllierm mllO&n'los t:rJ1llO 

seres h1"11anos y sentirse &ómoáos arca 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 invitarían a uno a jugar 

golf. tomar Sake, ir a espectáculos y por supuesto a hablar mucho de sí mismos 

antes de llegar a cualquier acuerdo. Después de una o dos semanas de 

"conocerse", el japonés decidirá si la persona con quien está tratando es digna de 

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

hwnanas es un factor fundamental, algo que los japoneses conocen como "'ª• o 

sea. una atmósfera de calidez, buenos sentimientos y annonía. 29 

En un estudio comparativo efectuado en Irán (un país árabe de alto contexto) e 

Inglaterra (país anglosajón de bajo contexto) se preguntó a la gente cómo llegar a 

un lugar determinado. En Irán, ser cortés es muy iinportante, incluso más que dar 

información objetiva y correcta. El alto contexto de su lengua hace que la gente 

prefiera dar mala información antes que decir "no". Las relaciones 

interpersonales, como en Japón. son muy iinportantes. Debido a eso, 20"/o de la 

gente en la calle señaló la dirección de un lugar aunque ese lugar ni siquiera 

exisóa, mientras que en Inglaterra esto nunca sucedió.30 En Brasil. es muy común 

que la gente no comunique con claridad (según las personas de culturas de bajo 

contexto, por supuesto) cuando una situación no tenga solución posible. En esos 

casos, la respuesta que se oye es: meio dificil (un poco dificil). Esto quiere decir que 

es iinposible hacer algo, pero d alto contexto dd portugués que se habla en 

Brasil hace que la gente prefier.l minimizar las malas noticias en vez de ser más 

explicita y directa.31 Munter señala al respecto: 

'-Y en Ja rom11nkad6n, Ja gµtle en [culturas de alto contexto] prefierr:n 

q11e Jos menst!ies no eslitr eslnt&tlmzJos dinctammte, q11e no "'!)latr directo al 

p1111to y establez.can las &Otu'ÚISÚJnes y el qlliá al prin&ipio. Lz gµtle ~ 
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q11e 11n mens,Ye sea indire&to, q11e a11mente hasta el p11n/o y q11e estableZf'a las 

roncúuionesy el qllid alfinal"32 

Munter tanibién menciona que se espera que la gente en culruras 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 información al principio. 

El contexto de una culrura tanibién tiene que ver con la separación que hace la 

gente entre la vida privada y la vida profesional. Los autores Bartolomé y Evans 

dicen lo siguiente a cerca de Gran Bretaña y Francia: 

"Mientras q11e Jos get:111ivos .franases creen más en 11na separadón ríJ!ida de 

Ja vida profesional y priwula - el trab,Yo no debe en principio ••• inteferir ron 

Ja f amiiia y el o&io - el g"et:111ivo brilállim percibe 11na fivntera .flllida y m11&ho 

menos dara entre Jos dos oampos."33 

Aunque las diferencias contextuales entre el francés y el inglés británico son 

ligeras. el idioma francés se encuentra más hacia el lado del bajo contexto. al 

contrario que el inglés británico. 

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.34 Uno 

puede considerar esta situación con la de una entrevista en donde hay que 
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conseguir el rapporl antes de avanzar con las preguntas. Si no hay la confianza 

suficiente, no será posible llevar relaciones armoniosas. Williants et al 

confirmaron que las diferencias entre las fonnas de achninisttar en Estados 

Unidos (bajo contexto) y Perú (alto contexto) se debían a" ... diferencias n1 la.fe n1 

la gente, o co'!ftanz.a intnpersonaL"35 Los resultados indicaron que los peruanos habían 

logrado un muy bajo puntaje de confianza interpersonal. Los resultados también 

establecían que con la gente que tenía altos niveles de confianza interpersonal (la 

minoría en Perú y la mayoría en EUA), la satisfacción con el supervisor estaba 

asociada con el liderazgo social de éste último, mientras que con la gente de poca 

confianza interpersonal (alto contexto), la satisfacción con el superior se asoció 

con su liderazgo técnico (autoridad funcional).36 Es por eso que "atmfÓO la 

cotifianz.a es alta, tanto los jefes romo los s11bordinados prtfteren la toma de decisiones 

participativa a la a11toritaria; ellos, de hedJo, tienden a fancionar de esta manera."37 

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

la gente se allega de infonnación y conocitniento: 

"La gente en cuihlra.r de alto contexto obtiene in.formación de redes perYonales 

de ieformación. Antes Je que esa gente tome 11na decisión o llegue a "" 

ac11erdo, se habrá in.formado bien a&rrea de los he&hos asociados con la 

decisión. La gente habrá discutido el anmto con amigos, &0nociJos y parientes. 

Habrá INdJo preguntas y esell&hado &bismes. 
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u gente de e11Íhlras de bt!io amtexto b11St:a i'!fomraáón aarra de deásiones y 

tratos en 11na base [de datos] de investigacion. Mientras q11e ese11cha11 el 

p11nlo de l/Úla de m/egas o parientes, la gewte pone más ief asir e11 el llSO de la 

/edllra, reportes, bases de datos y faentes de i'!fomraáón. S 11/Je"mreleras de la 

i'!fomraáón, la Intemel, &0rreo-e y otras famras de la revollláón de la 

i'!fomtaáón y la mm11nit:aáón p11eden ser mn.rideradas mmo un bono 

adicional mmo f11entes de mnoámienlo Ñlil"38 

Para Morden, en culturas de alto contexto la recabación de información se hace 

por medio de formas personales de comunicación (relaciones de atnistad y 

parentesco), mientras que en culturas de bajo contexto, el flujo de información 

se hace de una manera impersonal (el contacto humano es menos común). Helen 

Deresky ejemplifica esta diferencia: 

"Los akma11es •.• esperan 11na mn.riderable [cantidad] de infamta&ión 

detallada antes de lomar ""° dlásión di neJ!f't:Ío.r, mientras q11e los árabes 

basan s11 dlásión más en el mnodmim!o di la gente involllt:rada - la 

i'!fomtaáón lodavia está ahí, pero es impüáta."39 

En ambos casos, la información llega a quien la requiere, sólo que el medio que 

utilizan los teutones es formal y explicito. Por su parte, los árabes confian más en 

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

culturas conciben el tiempo se muestra a continuación. 

2.Eltiempo 

"El tiempo es e11/tural, s11ijetivo y variable."40 El tiempo está involucrado con la gran 

mayoria de las frustraciones y fricciones en negociaciones ttansculturales. El 

concepto del tiempo y la velocidad con la cual los negocios se hacen difieren 

entre los diversos países y culturas. "Las diferencias aparean fat:11enteme11te con rt!spe&to 

al paso del tiempo, s11 na/llralez.a per&ibida y s11 fandón.'><1 Esto implica múltiples 

consecuencias, que serán expuestas en las siguientes secciones. 

A) Formalidad y ritmo 

Los norteamericanos son famosos por la prisa y la despreocupación de sus 

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

hacia el trabajo.42 

Últimamente, los europeos del norte han adoptado algunas actitudes propias de 

los estadounidenses. De cualquier forrna uno no puede esperar que se hayan 

"norteaniericanizado". Un escritor apuntaba que la costumbre norteamericana de 

usar sus nombres de pila en los negocios es considerada como un "vicio" en 

muchos países, pero en ninguna parte es esto más ofensivo que en Francia, en 

donde la formalidad está muy arraigada. Los &anceses que han trabajado juntos y 

que llevan tratándose por muchos años aun se dirigen entre ellos con pronombres 
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forrnales.43 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 capítulo 2). 

Cuando personas de países que divergen enormemente en el índice de distancia 

del poder y el contexto lingüístico, las probabilidades de que exista un conflicto 

por aspectos de formalidad y tratamientos son más ~des. Eso explicaría las 

formalidades en las prácticas de negocios francesas y su necesidad simbólica 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 

poder. "... los norleamericanos están entre la gen/e más i'!formal del mundo. AqNI podemos 

llamar al jefe, al doctor y al abogado por SNS nombres de pila.',.,. Esta situación se traduce 

en lo que piensan los norteamericanos de los franceses y viceversa. Para los 

primeros, los franceses son considerados snobs y para los últimos, los yankees son 

más bien rupestres y burdos.45 

La parsimonia y paciencia propia de los latinoamericanos de alto contexto son 

probablemente los peores errores que se cometen al hacer tratos en países 

nórdicos europeos de bajo contexto. Los noreuropeos se enfrascan en 

discusiones de negocios sin mucho preámbulo y las negociaciones tienden a ser 

cortas. Ellos pueden tomarse su tiempo para decir algo pero una vez que la 

decisión se ha tomado, no les agrada esperar a que se implante. Muy usual es la 

práctica (también norteamericana) de visitar un país extranjero por un solo día y 
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regresar a la brevedad tras cerrar el trato. En esos países, los nativos pueden 

calificar esta forma de hacer negocios como una actividad dinámica. En 

Latinoa.tnérica esto puede ser visto como algo meramente grosero. 

Se sostiene la idea de que es necesario tratar con ejecutivos extranjeros en fonnas 

que sean aceptables para ellos.46 Los latinoamericanos dependemos mucho de la 

amistad, pero dicha amistad se establece según la forma latinoamericana: con 

lentitud, tras un periodo de tiempo considerable. Un mexicano, por ejemplo, es 

muy formal hasta que una auténtica relación de respeto y amistad es alcanzada 

"Incltao entonas, el latinoamericano es lento para llegar a los negocios y no se pre.siotra.'"" 

La postergación y la desidia son caracterlsticas de la cultura latinoamericana que 

un extranjero de bajo contexto tiene que aceptar. Eso de que "el mexicano es d 

hombre del mañand' no es más que una manifestación de los ejemplos en la 

forma en que las diferentes culturas perciben el tiempo. 

Una comparación entre los franceses y los estadounidenses nos la propon::iona 

Deresky: 

"Los nomt1111ericanos esperan dar y recibir informaci6n mtg rápida y 

clart1111mte, movilndose a Jravis de los detalles y las etapas hasta la colUÚlsióll 

en 11na forma lineal. U.rNaimmte 111iliz.an varios medios para mms<!fos 

rápidos [como por ejemplo] carlas dando todos los hechos y plmtu 

roncisammte ... En rontraste, los franases 11.fan los más lmtos canales -· Je 
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las pro.fondas Trla&iones, la culhlnz y, a Wa!S, mediadoTrs para inlen'ambiar 

i'!fo"11ació11. [La J mm11nkaáón escrita ••• será inde&i.ra, mn s11bse~les 

azrta.r q11e lentammte [llegan) a NlltZ nllel)Q prop11esla. De buho, la 

p'!ftretr&ia ftatr&Ua por la mm11nka&ión escrita, itrdmo para intera«ione.r 

i'!fo'711ales, imita la fanwa/iáaá de sm nlaciones -y ns11/ta m 11na miMaión 

de la wloddad de la tran.rmisión del men.r'!ie q11e faa1enmt.enk parea! 

innea!saria para lo.r notteamnicanos.'-

B) Monocroma contra policrotúa49 

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

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

más atados al tiempo que las culturas del Medio Oriente o que las 

latinoamericanas. 50 El estereotipo de los estadounidenses de estos últimos es el de 

que "siempre llegan tarde.''51 Lo que se piensa de los países de bajo contexto 

como por ejemplo Alemania (ver figura 3-1) es que "siempre están a tiempo.'>52 

Aunque ningún estereotipo es completamente cierto, si hay algo de verdad en 

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

sociedades con una gmn orientación hacia el tiempo. Evans comenta sobre lo que 

el tiempo significa para su cultura: 

"En alg11110S a.rpeaos, lo.r nomamerktZllO.f son las perso111ZS más mn.r&imt.s 

del tiempo m el m111Uio. IJJS nomamerictZllD.f faeron lo.r pñmeros m mar 
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norleamericano, Frederick J. T '!)llor, quien fae el primer experto en !ficiencia. 

Muchos empleadores norleamericanos permiten a sus empleados sólo 4 5 

minutos de almuerzp porque es ineficiente permitir más tiempo para almor.z.ar 

que lo que se requiere para romer."s3 

Como se ve, para los estadounidenses el tiempo es un recurso exttemadainente 

importante: "time is mond'· En cambio, para otras culturas el tiempo es para 

saborearse.54 De hecho, en España (un país de alto contexto), hay un refrán que 

dice: "1.JJs que se apresuran, llegan primero a la hnnbd'. Incluso las actitudes de una 

sociedad hacia el tiempo se ven reflejadas en sus idiomas. Por ejemplo, para los 

españoles y los franceses, el reloj camina, mientras que para los norteaniericanos el 

reloj corre. ss 

Stevens encontró en uno de sus estudios en el Institut Européen 

d'Administration des Affaires (INSEAD), que para los estudiantes de diferente 

nacionalidades el tiempo tiene diferentes significados. "Para los alemanes, es una 

faente de presión; ellos están constantemente ronsientes de su lransa1mr. Para los franases, el 

tiempo es un recurso que debe ser ron/rolado y utiliz.ado. Parar los británicos, el tiempo es 11na 

herramienta para orientarse."56 Como puede apreciarse, esto está en concordancia 

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

alto contexto (ver figura 3-1). 
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Eclward T. Hall hizo otra importante aportación a la administración transcultural. 

Él encontró que en el mundo existen dos sistemas de tiempo: el monocrónico y 

el policrónico, que se representan gráficamente en la figura 3-3. 

Figura 3-3. Representaciones gráficas del tiempo 

Tieinpo "M" Tiempo "P" 

> 
Fucnrc Gatlcy, Stephcn y Lcssan Ronnie-"Eahanciog tbc compctitive advantogc of uanscultural busmas",J--'ef 

~1.-,,,;,JT,.,;,,;,g Vol 19No.9, 1995. 

hnp·//badJarjm crnnaJdins8JJt mro/vJ;;;;JJ465766/c1=12/aw=t /cd=J /~/cw/mcb/o309Q52Q/yl?n2/st /p3 

El tiempo monocrónico o tiempo "M" "... tipffica a la m'!Yoría de los 

norteamericanos, suizos, akmanes y escanJil!lavos.''57 Culturas occidentales como éstas " ... 

tienden a cona11/rar.se enana rosa a la ve~"58 La manera en que se percibe el tiempo es 

en forma lineal59
• tal como aparece en la figura 3-3. representando una secuencia 

de eventos o actividades (tnicio, desarrollo y final). La gente divide al tiempo en 

pequeñas unidades y presentan una gran preocupación 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 relación entre el bajo contexto y la monocronia. y la rnayoria de los 

países de bajo contexto operan en tiempo "M".60 Corno se menciona más 

arriba. .la diferencia en la concepción del tiempo y velocidad en los negocios que 
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tienen los latinoaincricanos y los nórdicos es evidente, como lo muestra Felipe 

Avila al hablar de los suecos: 

"En Suecia la gente es m'!Y seria. •. Solicitar una cita a #/limo minuto se 

considera una gran desmrtesía y normalmente no se mnade, aun mn la 

posibilidad de haarlo."61 

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

la obra de Evans: 

"!.As actitudes europeas hacia el tiempo son similares a las nuestras, pero no 

idénhi:as. Parliailarmente a nosotros los norteamni&anos no nos gusta cuando 

alguien llega cinm minutos tarde a una cita, pero aaptamos eso más ahora 

que boa 20 años. Para un alemán o un suizy alemán, llegar cin&rJ minutos 

tarde es inexcusable. 

Cuando los aviones y OMtobuses norteamerkanos salen unos a1a11tos minutos 

tarde no nos importa mucho. Pero si el trm stázy esta programado para salir 

de la estación de trenes de Zurich a las 12:06 P.M. sak a las 12:06, no a 

las 12:07."62 

El tiempo "P" o policrónico es más dominante en países de alto contexto tales 

como México, Brasil, Argentina, India, los países árabes, etc. En dichas culturas, 

" •.. la terminación de una transaa:ión b1'111ana es nifatiz.ada más que el slfietar.re a horarios.'763 

La imagen que representa al tiempo "P" se encuentra en la figura 3-3. El tiempo 
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es percibido como un círculo6'4, o un ciclo de eventos que se repiten 

indefinidamente. La policroma esta marcada por la "... oannnda sim11ltá1fea de 

m11chas rosas y por '""°gran pmti&ipa&ión de Ja gente~"65 En culturas donde predomina 

el tiempo "P", se pennite que las relaciones se cultiven y que el contexto sea 

absorbido.66 Esto demuestra que el alto contexto y el tiempo "P" están 

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" ... tratan de haar más y más rosas en menos y mtllOS 

tiempo, mimtras q11e Ja persona tipo 23' es desapns11raáa y paciente. ''°1 Se puede decir que 

la conducta tipo "A" se relaciona con el sistema de tiempo monocrónico y que 

el tipo "B" se encuentra en países policrónicos. 

Es muy interesante observar que en un estudio que comparaba la percepción de 

puntualidad en los Estados Unidos (bajo contexto) y Brasil (alto contexto), se 

encontró que los relojes y cronómetros brasileños eran menos confiables y que 

había muchos menos relojes públicos disponibles que en los Estados Unidos. 

También se encontró que los brasileños se describieron a sí 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 tenían mayores probabilidades de culpar a causas externas por sus tardanzas 
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que los norterunericanos.68 Incluso, para los brasileños la iJnpuntualidad es un 

símbolo de poder y éxito. "[En Brasil} ... se espera que la gente importante sea impunhlai. 

En los Estados Unidos, nos resentimos mando las personas inlportantes, como las doctores, 1IOS 

hacen esperar. Pero a los brasileños de bqjo stallls aparentemente no les importa ta/ 

impuntuaüdad.''69 John Daniels y Lee Radebaugh mencionan al respecto: 

"En los Estados Unidos, los parti&ipantes usualmente llegan temprano para 

una cita de negocios. Para una ana en la casa de alguien, los invitados llegan 

a tiempo o unos poros minutos tarde, y para una fasta de códe/, ello.r pueden 

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

IAtinoamérica, por l!J"emplo, puede ronsiderarlo descortés si el administrador 

latinoamericano no se apega a la hora citada. Los latinoamericanos pueden 

considerarlo igualmente descortés si la persona de negocios norteamericana llega 

a cenar a tiempo a la hora invitada.''1º 

En otro hallazgo de cómo la precisión de los relojes habla mucho de una cultura, 

se encontró lo siguiente: el tiempo que los relojes en Suiza están atrasados o 

adelantados es en promedio de 19 segundos. Cuando se le preguntó a un hombre 

en Brasil que hora era, tenía más de tres horas de desfase cuando él dijo que eran 

"exactamente las 2:14".71 
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En países policrónicos "la falta de p11n1Nalidad no es 11n vicio; si Ud llega a 11na cita más o 

menos a la hora q11e se sipone q11e era, eso es sl!ftdente. O si el trabqjo f11e terminado algp t:ttTa 

del tiempo q11e Ud promeli6, eso es sl!ftdente."12 Edward Hall apunta: 

"La forma en q11e las citas son mangadas por la gente polimJnica es 

particlllanwente angNSliosa para los norteamericanos. Estar a tiempo no 

significa lo mismo lo mismo q11e en los Estados Unidos. Los as11ntos en 11na 

e11/hmz policrónica P°"«n [existir] en 11n estado ronstante de fojo. Nada es 

sólido o firme, particularmente los planes para el f11t11ro; inclllso los planes 

importantes pmden ser cambiados jNSlo en el último min11to de efecución."73 

El deseo de ir directo al grano, iniciar negociaciones lo antes posible y otras 

indicaciones son caracteósúcas de las culturas con tiempo "M". El sistema de 

tiempo "P" provoca que los horarios y programas sean menos estrictos, que 

exista una mayor parúcipación de los individuos y una acútud de "esperar a ver 

qué pasa." En países policrónicos, es muy probable que dos personas 

conversando prefieran llegar tarde a sus próximos compromisos en vez de acabar 

con la conversación abruptamente antes de que ésta llegue a una conclusión 

natural. La noción del úempo en sociedades policrónicas úende a ser muy vaga.74 

"Lar internpciones son 1'111ina; se esperan retrasos."75 Es típico el pensamiento de que la 

acúvidad humana no debe proceder como maquinaria de reloj.76 
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Cabe mencionar que la mayoría de las culturas cuentan con una mezcla de 

tiempo "P" y "M", sin embargo hay la tendencia a ser más poliaónicas o 

monocrónicas con respecto al rol que juega el tiempo. Por ejemplo, en Japón, las 

juntas y las citas están apegadas a la máxima precisión del tiempo "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 situación se 

mueve hacia el tiempo «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 

" ..• .fntstran el fácil destZf7Vllo de las amistades.'.n 

Otro ejemplo de mezcla de sistemas de tiempo "M" y "P" los constituye 

Francia: 

"Los negocios .franases ... p11eden caraamz.ane tanto por la puntualidad 

(monocronía) romo por una neasidad de tkstZT7Vllar relaciones personales 

(polimmía) en el lugar de trabqjo. Es probable que las Juntas .franasas, por 

lo tanto, ""f'Íean ron discusiones de 11n tenor menos serio, y estar 

programadas para tÍlmZT más q11e en las n1/turas completamente 

monocrónicas; al mismo tiempo, los horarios .franases están adheridos más 

estrictamente q11e [aquellos] de CM/turas completamente policrónicas."78 
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La monocroma y la policroma y su impacto en la forma de negociar de los 

administradores han quedado bien ejemplificados en la obra de André Laurent, 

que relata las diferencias entre los adniinisttadores británicos de bajo contexto y 

los italianos de alto contexto: 

"ús din divos briláni&'Os y los italianos sencillamente no romparten 11n 

ronapto similar sobré en q11é consirle realmente 11na JÍmta efectiva. ús 

efet:11tivos britániros as1H11en q11e sólo 11na persona debe hablar a la ve:¡: ús 

iJalianos mantienen la posición op11esta. Para ellos, 11na j11nta sería 11na 

perdida total de tiempo y 11na aremonia inútil si está slfieta a 11nas normas de 

interacción 11nifamre y rontro/ada. Para los italianos, los problemas 

f11ndamenta/es deben ventilarse abiertamente dNrante dichas j11ntas. ús 

británicos saben romo parear inconmovibles en medio de estas tomrentas y se 

romportan como si no h11biese cotiflidos. Prefieren mangar estos as11ntos faera 

del salón '!ficial de re11niones, tratando en la j11nta solamente aq11e/Jos as11nlos 

q11e están para la aprobación '!ficial. Por otra parte, los briláni&'Os prefieren 

haar ""° sola rosa a la vev tal y '°"'º asistir primero a la re11nión, mego 

efechlar las ronferencias telefóni&as y entonces leer los periódicos. En cambio, 

los italianos p11eden combinar kJdas estas actividades en el mismo entorno sin 

ningiín problema apannte."79 

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

un sentido del tiempo y de la fonnalidad distintos. Valores distintos como la 
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objetividad británica y la convivencia italiana son evidentes. Por ende, el estilo 

para tomar decisiones tiene que ser particular a cada cultura. Para los británicos y 

los norteamericanos, una negociación es " ... 11na adividad de soÚldón de problemas, 

siendo la solución el mefor convenio para ambas parles.'>M Se trata de encontrar una 

situación de "ganar - ganar.'' En cambio, para culturas de alto contexto y 

grandes niveles de colectivismo, la negociación es " ... 11n tiempo para desarrollar 11-

nlación de negocios con el fin de 11n beneficio a laTJ!!l plaZfJ. lAs e11estiones económicas son el 

contexto, no el contenido, de las pián&as. Asl, arreglar e11ak¡11ier asunto na/mente no es tan 

importante. Tales detalles se Qlidardn a sí mismos 11na vez se ht!Ja establecido 11na nlación de 

nel!fJcios viable y a"11oniosa."81 Por eso, los italianos discuten asuntos personales en el 

"salón oficial de reuniones". Para que las discusiones vayan por buen crunino, las 

relaciones interpersonales tarrlbién deben hacerlo. 

Sandra Snowden coincide con lo anterior al describir el inicio de una típica junta 

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

policrónicas):82 

"LA primera parte de la jimia será dedicada a conot:11ne [m11tuamentej. 

Complacerá a sus a'!fttriones si Ud. elogia s11 pafsy s11 ci11dad,y expresa s11 

deseo general de establear 11na nladón de nel!f'dos. LA.r png11ntas acen-a de 

los eventos arlisticos y e11ihlrales locales son bienvenidas. " 83 
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H.C. T.riandis ofrece un ejemplo de los problemas de comunicación y de 

concepción del tiempo entre un jefe norteamericano (bajo contexto) y su 

subordinado griego (alto contexto). Dicho ejernplo se presenta en fonna de 

dialogo en la figura 3-4. 

Figura 3-4. Diferencias en la percepción de la comunicación y el tiempo. 

CONDUcrA PERCEPCION 
N~ ¿Cuánto tiempo neccsi12nis par.o N--Le pedí que participar.i. 
t=ninar el reporte? G~· Su conduca no tiene sentido. Él es el jefe. 

,)Por aué no me lo dice él? 
G~ No lo sé. ¿Cuánto tiempo deberla necesitar? N-El se rehusa a asumir =ponsabilidad. 

G,y..,.,: Le .....lf una orden. 
N,,_,;,,,""' Tú estás en la mejor posición para N-Lo presiono par.o que asuma la 
analizar los requerimientos de tiempo. responsabilidad por sus acciones. 

Gri-1· Pero ..,....:, absurdo. Mcior le dov Ull2 rcsouesta. 
G~ Diez días. N-Le falta la habilidad para estimar el 

h-nnn; esa estimación es totalmente inadecuada. 
N,,_,;,,,tr0: Toro:& qWncc:. ¿De acucnlo?. ¿Lo N-Le ofttzco un acuerdo. 
tcndcis en <nllnre días? Grüon· Esas son mis órdenes: ~,;.,ce días. 
De hecho, el reporte necesitaba de 30 días de trabajo <egU!ar. Así que el griego trabajó noche y día, pero al 
final del día 15 el '"'"""" todavía necesitaba un día más de trabaio. 
N~ ¿Dónde está el reporte? N-Me estoy asegurando que él cumpla 

con el acuc<do. 
Grüm._· Él está nrronnt20do oor rl rrf'W"'lrtC.. 

Gñn.r Estad listo mañana. (Ambos asuma>""" el ttnnrte no está listo todavial 
No,,_;,,,"°' Pero hablamos acordado que qucdarla N-n-: Debo cnscñarlc a cumplir un acuerdo. 
listo para hoy. Grilgo: ¡Jefe estúpido e incompetente! No solamente 

me da ordenes equivocadas, sino que tampoco 
•D~ el..,_ vo f..- un trabaio de 30 días en 16. 

[El griego entrega su renuncia] [El nortcan>cricano está sorprendido.] 
G-. No o.-1<> trabaiac -~ un hombre asl. 

Fuente: G<OSSC, Robcrt y Kujawa, Duanc-I--.-J-.: 11-ry _,¡ ~ .,,,,.,_,. EUA, lrwin. 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 tiernpo para las respectivas culturas. 

Las repercusiones en las relaciones interpersonales y en la administración son 

claras. Mientras que el jefe de bajo contexto negociaba con el griego de alto 

contexto, éste últilno esperaba una orden precisa. El estadounidense deseaba que 

107 



el trabajo estuviera listo cuanto antes y resentía la supuesta falta de estimación del 

tiempo de su subordinado. Ésta falta de comunicación entre el estadounidense y 

el helénico provocó una gran frustración para atnbas 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 compañía 

italiana que encomendó a una etnpresa suiza de software para diseñar e 

irnpleinentar programas de computación 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: 

"1.JJs ingenieros suizos se quefaban de que sus cokgas italianos siempre 

estaban cambiando de parecrr, que nunca cumplían con las fechas topes y que 

no parecía que e/ tiempo lis importara. ... Los italianos, por su parte, se 

quefaban de que sus cokgas SUÍZ!JS eran i'!flexibks, siempre insistiendo en los 

documentos con fechas jijas .•. Tenían poca simpatla por la m;gmcia de SllS 

cokgas suizys."84 

No está de más recomendar un ajuste para que las relaciones se lleven de manera 

armoniosa. Hay muchas ventajas en aclarar (diplornáticatnente, por supuesto) con 

anticipación si una junta se llevara en tiempo italiano o suizo. Los alemanes y los 

suizos o cualquier persona de sociedades monocrónicas deben aprender que 

cuando se trabaja en Italia, México o en cualquier país policrónico, hay que estar 
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dispuestos a esperar. Las cosas no siempre se hacen instantáneamente. Los 

presupuestos y los progr.unas de actividades deben contar con la suficiente 

holgura y márgenes para inconvenientes e imprevistos. Los horarios no siempre 

son puntuales y de hecho sería inteligente contar con retrasos para todo. Hay que 

reconocer que la prontitud no es el fuerte de la gente policrónica. 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 importantísimo, 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 tiempo es como cualquier otro recur~o tangible), siendo esto una ofensa 

muy seria. Las consecuencias son de esperarse: desde fuertes reprimendas hasta el 

despido sin más o la cancelación de un trato. 

Las personas de tiempo "M'' deben aceptar la velocidad con la cual se hacen los 

negocios en paises policrónicos para evitar la ansiedad y la frustración que viene 

por el desajuste con el tiempo local. Con la expansión de los mercados globales, 

más personas de tiempo "P" tienen que acostumbrarse al tiempo rnonocronico 

de las grandes empresas de origen 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 socializar (el rapport 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 él. Ésta persona se siente incómoda 

haciendo negocios de tal manera pero los estadounidenses se frustran al pensar 

que pierden su tiernpo.85 "Debido a que [la gente de bajo contexto] ponen más 

ª"!fianza en las reglas, contratos .formales y otras salvaguardas, ellos tienden a poner menos 

ron.fianza en las relaciones personales, la lealtad y los laZJJS sociales. Los nego&ios son llevados a 

cabo en una manera bastante.fría."86 

Cuando alguna persona de una cultura rnonocrónica de bajo contexto trabaja 

con otra de alto contexto, los choques culturales pueden ser evitados y de hecho, 

puede existir cooperación entre ambos, corno lo sugiere A. R Morden: 

" ... al mezrlar ... t:t1llllras [policrónicas y rnonocrónicas] pueden resultar 

sinC'J!ias romo caracterislicas que se complementan las unas a las otras. Por 

efemplo, la gran flexibilidad de los policrónicos p11ede facilitar el desarrollo de 

los procesos en marrha que están Slfl"elos a cambios exkmos impredecibles, 

haciéndolo más f ácii para los monocróniros modificar planes y programas ron 

e/fin de adaptarse."87 

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

escala cualitativa: la monocroma o tiempo "M" y la policroma o tiempo "P". 

Se tiene la idea de que "los administradores [norteamericanos] en general probabiemmte 

fandonen myor en un nivel de bqio ron/ex/o porque están acoshmrbmdos a los reportes, conlrrzlos 

y otms formas de rom11nicación escrita. " 88 
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Figura 3-5. Caracteristicas de la monocroma y la policroma 

MONOCRONIA 
lntrovc:rs:ión 

Silcncío 
P por los n~ asuntos 
Gusto oor la privacidad 
Planeación metódica del futuro 
Realización de una cosa a b vez 
Cona:nttacióo en d ttabaio 
A~ a los sistemas 
Tabaio a boms fijas 

Rioirlr7 del tiC2:npo (d,.;....,,..,.. es '""mblc) 
Adhesión a horarios~ v caleodarios 

· · ' v división de p.ovcc:tos 
A~ a los olaocs 
Rdacioncs de corto plazo (corta dwación) 

POLJCRONIA 

Paciencia 
Locuacidad 
Introtnisióo./innui!riciñn 

Planeación a O'T'Qndcs ~~~ •"visión" 
Realización de varias cosas a la vez 
Fácil distr.accióo v múltit>les in~....;oocs 
Mezcla de sisb:mas 
Tmbaio a ~cr bon 
.u:m:n.mtu:alidad 
Flczibilidad del ti~ íd ,;~es fluido) 
Horarios irnnTrd.cciblcs 
Un proycct.O puede influenciar a otro 
Cambio de olaocs 
Tcndc:ncia a construir relaciones de por Tida (.lmga 
duración) 

s~ a los hechos ~~ .... con los hechos 
Estadísticas, lih=s de rcfcrcocia y bases de datos Jnfonnación oral y de primcco mano 
COIDO fuentes de infoi::::coación 
Orientación al trabaio Orientación a la _...,te 

Uso de influcocias 
Poca (si no es que ninguna) disposición 
favores 

a aceptar Solicitud de favores 

Comunicación enfocada. .. al "'200" 

Prcocupacióo por no molestar a ot=s; seguir reglas Mayor preocupación por las rcJacioocs (fa=ilia. 
de privacidad y consideración ~S. socios =canos de a:abajo)que por la 

Imnnrt:ancia de las sccuc:ocias en las ac:cioncs 
Uso de memorados y n:gist=s por escrito 

ho.tai:ios acordados 

,.,,_, oJl>n, --· EUA,Josscy-Bass. 1994. 

· de las a:ansaccioocs humanas 
Disgusto por la foxma!ización a a:avés de la csaitura. 

· ~ la flcnl>ilidad en el en · 
a Subor:dinacióo de horarios acordados a las rclacioncs 

in 

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

saber cómo 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 diferencias y aprecie el gran valor que 
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aportan a la administración será más eficiente y sus probabilidades de tener éxito 

en ámbitos internacionales será sin duda mayor. 

Para evitar confusiones con personas de diferentes contextos y sistemas de 

tiempo es recomendable saber primero su posición dentro del marco contextual 

(figura 3-1) para así poder predecir su comportamiento y entonces actuar· de 

acuerdo a su determinada situación. 

La opinión personal del autor de la presente tesis es que un modelo cualitativo 

como el de Hall es de mayor utilidad si utiliza con otros modelos, ya que. 

desafortunadamente, Hall sólo 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 teorías y estudios, aumentando así su utilidad para el 

administrador internacional. 
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Capít11lo IV 

LA UNIÓN EUROPEA 

Introducción 

La Urúón Europea ha adquirido una relevancia a escala mundial que no puede 

ignorarse. Siendo uno de los elementos de la triada (nombre con el cual el japonés 

Kerúchi Ohmae designa los bloques económicos más poderosos del mundo), Ja 

Urúón Europea se ha convertido en el mercado industrializado más importante y 

en " ... la m'!Jor asodadón vo/Nntaria y pacifica del mundD."1 Con la reciente adhesión de 

Austria. Suecia y Finlandia, los quince países de la UE alcanzan el rúvel de los 375 

millones de personas y un producto interno bruto combinado de $27.1 billones 

de dólares, sobrepasando por mucho al Tratado de Libre Comercio de América 

del Norte que cuenta con una población de 360 millones de personas y $6.0 

billones de dólares de PIB combinado.2 A partir del primero de enero del 2002., Ja 

Urúón Europea dio un paso adelante hacia la integración económica mediante Ja 

puesta en circulación del euro, que reemplazó a todas las monedas nacionales de 

sus miembros, excepto las de la Gran Bretaña, Dinamarca y Suecia, que por el 

momento no han decidido ceder sus monedas a favor del euro. No parece faltar 

mucho para que dichos países acepten finalmente la introducción del euro en sus 
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economías. En el instante en que eso suceda," ... la Unión Ell1UjJea estará romplltay 

la 11nión política será inevitable. " 3 

La Unión Europea se ha vuelto el foco de atención para muchos administradores. 

La reciente firma del Tratado de Libre Comercio de nuestro país con la UE 

reafinna el interés por la búsqueda de nuevas oportunidades tanto para los 

europeos como para los mexicanos. Ahora más que nunca, la competencia para 

entrar al mercado más 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 tendrán más éxito en lograr sus objetivos 

organizacionales. 

Por tal motivo, se ha considerado de utilidad incluir un capítulo dedicado a la 

Unión Europea. Si bien los modelos tratados en capítulos anteriores 

proporcionan una herramienta para entender a los administradores en otros 

ambientes culturales, el conocer más a fondo a la UE y la distribución geográfica. 

de las culturas de sus miembros nos ofrece una ayuda más para comprender por 

qué los achninistradores europeos se comportan como lo hacen y cuáles son las 

repercusiones en sus estilos administrativos. 

t. La Unión Europea 

La razón inicial para formar una unión de países europeos fue la de superar el 

trauma de la Segunda Guerra Mundial y crear un frente común contra la amenaza 
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del comunismo soviético. Se consideró que el mejor (y único) caniino para 

lograrlo era a través de la integración económica, como lo comenta Pascal 

Fontaine: 

"1..4 con.rlrNcción rom11nitaria nadó de una visión poUtica, la de los padres 

fandadores deseo.ros ante todo de tnar 11nas condiciones que hicieran imposible 

el retomo a las gunras intestinas que habían ensangrentado el continente. 

Pero, en aras de la '!ftcacia y a fin de establear las bases de un edificio sólido, 

los promotores de la Comunidad decidieron emprender la pragmática vía de 

las solidaridades concretas: el carbón y el a«ro, el mercado común, la poUtica 

agrícola, la competencia, etc. Ad nadó una ENrojJa que algunos calijican de 

tecnocrálica porque recuTTe a los expertos, a los economistas o a los 

fancionarios. Pero el objetivo inicial no h11biera visto n11nca la INz. si no lo 

hubiera apoyado constantemente la volNntad poUtica de las in.rtilNciones 

com11nitatias.''"' 

Todo inició el 9 de mayo de 1950 cundo los franceses hicieron la propuesta 

formal para crear una federación europea.5 En 1951 se firmó el Tratado de París, 

que dio origen a la Comunidad Europea del Carbón y el Acero (CECA), con seis 

miembros: Bélgica, la República Federal de Alemania, Francia, Italia, 

Luxembw:go y los Países Bajos. El objetivo era el de formar un mercado común 

para la industria siderúrgica y carbonera de esos países. Desde 1957, los estados 

miembros habían decidido instaurar una comunidad económica que permitiera el 
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libre tránsito de mercancías, servicios, capitales y trabajadores. El éxito de la 

Comunidad atrajo el interés de tres países: Dinamarca. Irlanda y el Reino Unido, 

que aceptaron unirse a la entonces Comunidad Económica Europea (CEE) en 

1973.6 

Luego de las crisis económicas 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 petróleo y al cambio 

del patrón oro en las economías mundiales.7 

En los ochenta, hubo dos expansiones más: Grecia (1981) y España y Portugal 

(1986). La CEE había crecido hasta contar con un total de doce miembros. Aún 

así, existían temores de que la Comunidad no lograría solucionar los problemas 

de la crisis económica mundíal y de múltiples desacuerdos internos. Pero en 1985 

la Comisión Europea presidida en ese entonces por Jacques Delors, presentó el 

llamado "Libro Blanco" en el que se establecían las acciones a tomar para 

concretar el mercado común, previsto para ponerse en operación 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".8 

La ratificación del Tratado de Maastricht constituye el paso final hacia la 

integración total de los miembros de la Comunidad Europea. En dicho ttatado se 

sientan las bases de la unión monetaria, económica y politica. 9 También llamado 
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Tratado de la Unión Europea, el Tratado de Maastricht cubre aspectos tales 

como políticas comunes, ciudadanía europea,. política exterior, seguridad común y 

seguridad interior. Cinco años después, en el Tratado de Amsterdam se 

resolvieron puntos que quedaron pendientes del tratado anterior. Además, se 

acordó la expansión de la Unión Europea hacia los países de Europa Central y 

Oriental. Para ese entonces, en 1995, tres países más se unían a la UE. Estos eran 

Suecia, Finlandia y Austria. 

Los países que hasta el momento han presentado su candidatura para adherirse a 

la UE son: Bulgaria, Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungóa, Letonia, 

Lituania, Malta, Polonia, Rep. Checa, Rumania y Turquía. to 

El concepto de que varios países adopten una moneda común no es algo nuevo. 

Aunque cabe notar el hecho de finalmente se haya realizado. De ahí que se afume 

que la creación del euro sea un evento sin parangón: 

"&11nir los monedas q11e han sido para los países e1m1peos los símbolos y los 

instnunenlos de s11 soberanía dllranle varios siglos, es 11na empnsa qm no 

tiene pnadente en n11estra Historia desde el Imperio romano, ni eqllivalente 

en el m11ndo."11 

En el tratado de Maastricht se acordó que la puesta en marcha de la Moneda 

Única Europea se llevara a cabo luego de que los países miembros se acoplaran a 

las políticas económicas establecidas y que cumpli.eran con. requisitos de 
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desempeño inflacionario, tasas de interés, deuda pública. etc. La nueva moneda. 

bautizada como "euro", se introdujo a los bancos y las empresas el 1 de enero de 

1999. Exactainente tres años después, el euro fue puesto en circulación a 

disposición del publico en general Al momento de elaborar el presente ttabajo 

(primavera del 2002), la UE tenía planeado que a más 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. 12 

Sobre la Unión Europea, Fontaine concluye: 

"El ••• medio siglo de ronstrumón europea ha marrado profandamente la 

hütoria del continente y la mentalidad de sm habitantes,y ha modificado los 

equilibrios del poder. Los Gobiernos de los Estados miembros, e11alquiera que 

sea su tendencia políti&'a, saben que la era de las sobemnlas nadollO/es 

absomtas está stperada,y que sólo la unión de lasfaerz.asy la visión de 1111 

'destino compartido~ según la expresión de la declaración de Robert S ch1H11an, 

permitirán a las antiguas naciones continuar ron el progreso económico y soda/ 

y mantener su i'!f/llencia en el mundo.''13 

En la figura 4-1 se ofrece un resumen de la evolución de la Unión Europea desde 

sus ·inicios hasta la actualidad. La figura 4-2 contiene el mapa del continente 

europeo mostrando a los miembros actuales de la Unión Europea y a los países 
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en procesos de ser aceptados en la Unión. Finahnente, la figura 4-3 proporciona 

algunas estadísticas de interés sobre la UE y sus países miembros. 

Figura 4-1. Cronología de la Unión Europea 

1950 Discurso de Schwnan Propuest:l francesa para la creación de la CECA (Comunidad 
Euro~ del Carbón v el Acero). 

1951 Tratado de Pads Creación de la CECA. (Miembros fundadores: Bélgica. Francia, 
J'' - -'- Italia. 1..w<cmlnuvo v los Paises Bajos) 

1955 Confcicncia de Mcssina Decisión de la CECA para ampliar la intcgnción a toda la 
economía. 

1957 Tnatado de Roma An.....,ro,,_o de la Comunidad EconómK:a Euro.-.. (Ct<ct<.1 
1958 Comunidad Económica Europea R2tificada por los miembros fundadores de la CECA. El 

Mercado Común queda csablccido. 
1968 Unión Aduanera Eliminación de d=hos de aduanas y creación del arancel 

aduanero común. 
1973 Dinamarca, Irlanda v el Reino Unido se unen a la CEE. 
1979 Sistcllla Monetario Europeo Se crea la Unidad Monetaria Europea. Todos los mianbros. 

excepto el Reino Unido, acuerdan mantcocr sus tipos de cambio 
dentro de rnárvenes ~cos. 

1981 FTl"Y.llnsión Grecia se une a la CEE. 
1985 Progauna del Mercado Uoico 1992 El "Libro Blanco" es introducido al Parlamento Europeo para 

su ffnnlcmentadón. 
1986 .... ~sión .... ~ v Portuo2.1 se unen a la CEE. 
1987 Acta Unica Euronea R2ti6cada oara inmlcmentarsc conmletarna:ltc ~- 1992 
1992 Tnatado de la Unión Europea También conocido como el Tratado de Maastticbt. 

An.....,rovccto de la Uoióo Monetaria v Económica. 
1993 Europa 1992 Entada en vigor de la Acta Uoica Europea (Ol-coe-93), 

estableciendo el Mercado Uoico. 
1993 Unión Europea Entada en vigor del Trat:ldo de la Unión Europea junto con la 

unión monetaria orevista ._...,. 1999. 
1995 .. 

Austria. F"mlandia v Suecia se unen a la UE. 
1997 Tratado de .Arnstcrdam Establece procedimientos para la expansión hacia Europa 

Central V Oriental. 
1999 Unión Económica y Monetaria Nacimiento de la Moneda Uoica Europea (curo). Introducción 

en bancos v rnmrcsas. 
2002 Puesta en cin:ulación del curo El curo reemplaza a las monedas nacionales de los mianbros. 

convirtiéndose en moneda de curso legal en toda la UE excepto 
en el Reino Unido Dinamarca V Suecia. 

Fuente: Catcora, Philip et o!., op. at.; FoobllDC, Pascal op. aL 
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Figura 4-2. Mapa de la Unión Europea 

\ 

Fuente: P..--i ,¡,, .ú u,,;,¡. e-.p..op. cit. 
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Figura 4-3. Estadísticas de la Unión Europea 

PAIS DENSIDAD POBLACION PIB PER CAPITA IMPORTACIONES 
POBLACIONAL TOTAL (millones) (UPA)t[2j (millones USD) [3] 

1Hab/km2lrt] fll 
""'""'- 334.3 10.2 23343 163348 
Diruunan:a 123.0 5.3 23 9'Y7 43497 
Alemania 229.9 821 22463 443780 
G...:ia 79.9 10.5 14277 26958 .....,,.,,,. 77.9 39.3 16953 114832 
Fnaocia 108.1 58.7 21395 274321 
hlanda 529 3.7 23226 32202 
Jtali., 191.1 57.6 20449 204290 
Luxcrnb11t"01"11 164.9 0.4 35980 124952* 
Paises Bajos 378.2 15.7 21 713 138 521 
Austria 96.3 8.1 23178 67257 
Portn=I 108.5 10.0 15111 32604 
Finbndia 15.2 5.1 20886 28930 
Suecia 21.5 8.8 19985 63422 
Reino Unido 244.6 59.1 20348 262504 
UE 117.5 374.6 21100 1899466 

.. 
(1] 1998. [2] 1999. [3] 1997. • Incluye a Luxcmbwgo y Bélgica. t UPA: Unidades de Poder Adqulsiuvo. <q>rcsentando pua 

cada pals. un volwncn idéntico de bienes y servicios. con independencia del nivel de: precios. 1 UPA = 1.0966 USO 

Fuente' P"""""-"' ¿,la Unió•~ op. cit. ; Cateo,._ Philip et al., op. cit.;~ di IN~ tffew "'-.. Luxembwgo. 

Oficina de Publicaciones Oficiales de las Comunid>des Europeas, Ccxnisi6o Europea. 2000, 

htt¡>•//wwwruropa CJI jnr/mmm/dg10/pybliptiM\fbrpcbµm¡/mgyc/1gr/cbjf4000/t;xt g pdf; 

2. Habilidades en idiomas extranjeros 

Es dificil lograr una traducción perfecta de un idioma a otro y esto es porque los 

significados de las palabras vaóan enormemente entre ellos.14 Puesto que el 

idioma es la herr.unienta básica de comunicación en países extranjeros,15 es 

importante notar que muchos administradores que se desenvuelven en ambientes 

intemacionales no son capaces de alcanzar un entendimiento elemental de un 

idioma extranjero " ... ni m11&ho menos dominar los malkes lingiilstü:os q11e f'IWr!lar. aditudes e 

in.formación no verbales."16 El aspecto más importante a considerar es que "en1" mmos 
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conciencia tengamos de los probkmas de kng11,ge, mqyores serán las posibilidades de oe11rrir mala 

&'OlllllllÍt'acÍÓ~ ul 
7 

Es muy común oír decir a la gente que d inglés es el idioma internacional de los 

negocios y, de hecho, el inglés se ha vuelto un estándar mundial de comunicación 

(una lingNa.franca defacto) 18
• Con el creciente desarrollo de la tecnología, este idioma 

se ha vuelto mucho más importante. De hecho, 97°/o de las paginas de Internet 

están escritas en inglés.19 

En la Unión Europea, las escuelas de enseñanza de lenguas reportan un aumento 

en la demanda de cursos de inglés, " ... q11e está s11'l!fando romo el seg11ndo kngN,ge más 

pop11/ar en la CE."20 Con todo y el uso del inglés, el idioma materno de cada 

persona aun provoca interferencias. Por ejemplo, el director administrativo de la 

Agencia Espacial Europea decía que el idioma oficial era un inglés 

"champurreado.'"1 

A pesar de la popularidad del inglés, los francófilos son el grupo que más 

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 la cultura y lengua francesas por 

la "contaminación" de los barbarismos norteamericanos. La eIDpresa Disney tuvo 

muchos problemas para adaptar su parque de diversiones "EuroDisney''22 en 

Paris-La Mame, donde los anuncios estaban escritos en inglés. Los franceses no 
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vieron esto con mucha alegría. Algunos veían a "EuroDislf!)I mmo [una expresión 

del] imperialismo ammcano."23 Los críticos IDás recalcitrantes como .Anne 

Mnouchkine se quejaban de la arrogancia y la imposición ideológica 

estadounidense diciendo que EuroDisney era "un Chemo~/ cu/ltlral."24 Tanibién 

son famosos los intentos de acabar con el "franglais" en medios masivos como la 

televisión y el cine. El gobierno francés ha llegado a limitar las horas de 

transmisión de programas televisivos norteamericanos e incluso se están 

elaborando 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 heures de gralfde écrmte y 

mussin .rf''!flable de protution respectivamente. 25 

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

como lo demuestran Terpstra y David: 

"Muchas plantas alemanas emplean trabq/aáores de hasta Cllalro paises 

extnmjeros. Esto puede neasitar la separaáón de la faerz.a laboral entre 

lfneas lilfgiiistit:as. A algunos trabqjadons de proJua;ió,, -por efemplo, tMrms 

q11e habla" alemá- se les paga extra para ilftnpretar entre los sllJ>"flisons 

alemanes y S11S m/egas nadonales. Inc/Nso enmnas, m11chas señales elf 11na 

planta aparean en varios idiomas. En la planta de FonJ e" Colonia, por 

efemplo, e-asila mitad de la faerz.a laboral y e-asi toda la Unea de ensamble no 
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es alemana. ~_juntas ••• ron los obrnvs, requeridas por la lry alemana, se 

dan en tres idiomas: alemán, español y "71ro. ,,-u, 

A pesar del amplio uso de la lengua inglesa en los asuntos internacionales, la 

mejor (y frecuentemente más dificil) opción es la de conocer más a fondo el 

idioma de nuestros interlocutores. Además de darnos una ventaja cultural, 

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

habilidades en idiomas argumentan que aprender un idioma mefora el entendimiento C11ltural y 

las re/aáones de nego&ios. Otros apuntan que, para ser tomado en serio en la romunidad de 

negocios, el administrador debe ser por lo menos ronwrsa&iona/ en el idioma del a~ón."zt En 

algunos casos, hablar una lengua extranjera puede significar la obtención de la 

confianza con los clientes. Es por eso que muchas compañías prefieren a 

personal que hable al menos un idioma extranjero, "... induro .ri el idioma no será 

ne«.rilado en 11n trab'!io en parliC11lar."21. Gunnar Hedlund opinaba que una de las " ... 

seis cualidades esenciales para .funcionar de forma efediva en un ron/ex/o intn7taaona/ [era la 

de] el dominio de varios idiomas, así romo tambiin el ronfJC'ÍmÜnlo y el aprecio por varias 

C11lmras, .ron el fin de ron.regMir 'una per«páón y una intnprela&ión de caliáad e.rteno.fónica ~ " 29 

Las ventajas de_ hablar más de un idioma son variadas. Los extranjeros pocb:ían 

considerar nuestro esfueno de comunicarnos en su idioma como una muestra de 

humildad, amistad y entendimiento. Los europeos aprecian mucho este tipo de 

gestos. Para ellos, " ... haber aprendido 11na segitnda leng110 es 11na fllnte setial [de que la 

persona] está deseosa de inwÚlmzr.re en la CMllMra de a/pn más."'JO 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 tomará esto como una señal de hwnildad y 

eliminará seguramente el estereotipo que tienen los galos de los norteamericanos 

de ser arrogantes. Así, la comunicación (aunque sea en inglés) es más efectiva y las 

relaciones más duraderas (algo muy importante si se desea que las negociaciones 

sean exitosas a largo plazo). 

Los europeos tienen, sin duda, una gran ventaja competitiva por su relativa 

facilidad de hablar varios idiomas. La cercanía geográfica, el libre tránsito de 

capitales y de personas y el enorme volumen de operaciones intracomunitarias 

son factores que contribuyen a las habilidades lingüísticas de los europeos. Según 

encuestas en los principios de la década de los noventa, el 8% de los habitantes de 

la Comunidad Europea eran trilingües.31 En los países del centro de Europa es en 

donde se encuentra más población bilingüe y trilingüe. "En Lllxembm;go, el 90% de 

la población es bilingik, y en Dinaman-a y en Holanda, el 60% y el 28% de la poblad6n, 

r6.rpedivamenle, hablan por lo menos Jos lenguas con fluidez, " 32 

A lo largo del viejo continente existen escuelas33 administradas por la Comunidad 

Europea en donde se les enseña a británicos, franeeses, holandeses, españoles 

alemanes, italianos " ... y o/ros a ser fahlros ellrO}MOs.''34 Los estudiantes aprenden a 

vivir y trabajar. como europeos, más que como alemanes o franceses por ejemplo. 

Los graduados de dichas escuelas cuentan con un altísimo nivel educativo y 

frecuentemente hablando tres idiomas. 
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En dichas escuelas, la mezcla lingüística y cultural es evidente. En un solo plantel 

pueden convivir alwnnos de 36 idiomas diferentes. "Cada año, los es/Ndianles loman 

menos y menos clases en s11 /eng11a nativa. Desde m'!Y temprano, mua/mente en el primer grado, 

ellos ml'llienz.an un segundo idioma mnoddo romo 'idioma de trab'!io ~ el ctml debe ser inglis, 

.frands o alemán. Un /ert'er idioma se inlrodua en el séptimo año y un C11arlo puede ser initiado 

en el nowno."35 El mismo modus operandi esta siendo adoptado por instituciones de 

educación superior tales como la European School of Management o el Institut 

Européen d' Adrninisttation des Affaires (INSEAD), que cuentan con campus en 

varias ciudades europeas (Oxford, Berlín, París, Mádrid, Fontainebleau, etc.). Los 

planes de estudio exigen que los alwnnos pasen parte de su tiempo en varios 

campus.36 

Si bien el idioma no constituye un obstáculo insalvable, sí es un aspecto del cual 

hay que estar atento, ya que vivir con varias lenguas ayuda a la adaptabilidad 

cultural del individuo.37 

3. Culturas europeas 

Como ya se ha dicho, la cultura es un factor cuya presencia en la conducta es 

innegable. Lo que algunos todavía discuten es si es posible "... hablar de 11na sola 

C11Íhlra e1m1pea, o a&aso es más pndso hablar de C11i1Nras elll'O}Jeas. " 38 

Es cierto que los países de la UE " ... t:rmpmtns "" m,Y11nlo de camctnis.ticas qm mgierm 

la e.xistem:ia de 11- identidad coMÑn."39 A pesar de ello, existen " ... alg11nas diformáas 
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notables entre Jos diversos países e11ropeos. !.As wndiaones climáticas, las disimilitudes en los 

leng11qjes y, por IÍllimo, la "ligión, han faefado dif~ncias en los estilos de vida, entre los &lla!es 

probablemente Jos nórdicos y los latinos están en extremos op11estos. " 40 

Para Hofstede, la cultura es "/a programa&ión colectiva de la mente q11e distin.!!,lle a los 

miembros de 11n grupo h1U11ano de otro.' .. 1 Bajo la luz de esta definición, sí es posible 

hablar de distinciones entre grupos hwnanos (países o sociedades). Por tal 

motivo, se propone la división de la Europa occidental en varios subgrupos o 

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

En la figura 4-4 se pueden apreciar las diferencias de culturas por grupos en la 

Unión Europea. En dicha división se puede observar la separación no sólo por 

región geográfica, sino también por las diferencias lingüísticas. Una vez más, el 

alto y bajo contexto de los idiomas es fácilmente distinguible aquí (ver capítulo 

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 

centtoeuropeos también son de bajo contexto aunque no se encuentren tan al 

norte, mientras que los europeos anglosajones están a la mitad en cuanto al 

contexto de sus lenguas. Se espera que el grado de rnonocronfa o policronfa en 

Europa varie de acuerdo a los contextos lingüísticos. "l.JJs slliZPs, belgas y alemanes 

son pembidos como p11ntllales &an 11n snrtülo del tiempo q11e com11nica mgenaa. !.As naciones 

latinas y los irlandeses tienm 11n sentülo del tiempo más "ltgado &01' ""ª tolemn&ia a [la 

postetgación].' .. 2 
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Figura 4-4. Grupos culturales de Europa occidental 

Europa nórdica (escandinava) 

Europa anglosajona 

Gran Bretaña 
Irlanda 

Dinamarca 
Finlandia 

Suecia 
Noruega* 

Países Bajos 

Europa central (gennánica) 

Alemania 
Austria 

Liechtenstein* 
Luxemburgo 

Suiza* 

Europa latina (mediterránea) 

Andorra* 
Bélgica 
España 
Francia 
Grecia 
Italia 

Portugal 

*Países europeos que no forman parte de la Unión Europea. 

Fuente Valcttc-Flo=cc. Pieue. op. cit. Aunque CD BBgica la mayada de la gent1: habla llamcnco (54%), los vaJooa 

cultualos de la poblaci6o CD ¡p>eal son mucho más pm:cidos a los fnnccscs que a los hoW>dcscs. a pesar que d pals sea 

protestante y ac encuentre cfcctivunc:otc en rl centro de Europa. Es por eso que se dui6ca como un pafs latino y no 

gumúüco. El caso de los Paises B..¡os es similar. Es más opropiodo clasificar a la cultum ncedandcsa como aó<dica más que 

alcnWJ, ¡><>< lo que se le coloca CD d grupo gamáoico. G<Ccia. a pesar de ao pos= una Jmgua latina. sí computl: los 

vüoces c:uhunlcs del grupo mcdiraáneo. 
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Es curioso mencionar que junto con la diversidad cultural, también existen 

disparidades económicas entre dichos grupos culturales. Los países ricos están en 

el norte mientras que los pobres se encuentran en el sur.43 La distancia entre el 

PIB per copita de Dinamarca y el de Portugal es considerable, casi tres y media 

veces ($33,135 USD de Dinamarca contra los $9,602 de Portugal).44 Es 

interesante apuntar que Hofstede atribuía a factores como la latitud geográfica, la 

población y la riqueza de los países como pronosticadores del índice de 

distancia del poder (ver capítulo 2). De hecho, la latitud por sí sola explicaba el . 

43º/o de la varianza en el PDI, 51°/o podía predecirse con la combinación de la 

latitud y la población y el 58o/o con la combinación de estos tres factores.45 Cmno 

se aprecia en la figura 2-1 (ver capítulo 2) y en la agrupación 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, les países europeos se agrupan por su similitud, p. ej. : 

los países de habla alemana (Alemania y Austria) tienen altos niveles de 

masculinidad; los países anglosajones (Gran Bretaña e Irlanda) tienen puntajes 

por encima de la media; los latinoeuropeos (Francia, España y Portugal, con 

excepción de Italia) se encuentran en la parte inferior de la escala; finalmente, los 

· países nórdicos (los Países Bajos, Finlandia, Dinamarca y Suecia) tienen los 

puntajes más bajos. Es pertinente aclarar que el índice de masculinidad es la 

única dimensión que hace una clara diferencia entre los países nórdicos y los 

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

" ••• los am/es en S11e&ia tie11den a ser so/lldonados mediante el diálo2f> y en Gran Bretaña 

media11te hmlgas (el q11e esto nalnre11/e sea 11na nso/lldón es, por SllJ'Nesto, dudoso). '"'6 

A pesar de todas las diferencias culturales (tanto evidentes como sutiles) 

existentes en Europa, no se ha ixnpedido que sus habitantes logren el grado de 

cooperación que la Unión Europea ostenta actualmente. No cabe duda que la 

facilidad para crear un mercado común (cualquiera que este sea) va en aumento 

con la sllnilitud cultural de sus miembros (puesto que " ... [ellos] entienden las 

adillldes y p11nto de llisla de sNS roúgas.'"'1). Aún así, los europeos están derribando las 

barreras económicas, políticas, geográficas y, sobre todo las culturales que 

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

Graham explican: 

"El idioma, romo parte de la CNihtra, no ha ~ad6 11na barrera demasiado 

grande para los paises de la Com11nidad ENrOj>ea romo se esperaba. 

lnkialmenll había .riek idiomas prindpales, pero tal diwr.ridad lingiiísli&a tW 

impidió el romer&io pori¡11e los hombres emupeos de nel!fldos han sido 

históri&amenk 11111/Jili11giiu. Casi &Na/qllier eNrOj>eo etÚ«ado pmde hacer 

tul§Kios en al menos dos o tres no-r; así, en &Oda n/a&ió11, es pmbab/4 qm 

Á!Yª 11na base lingiiísti&a aJ1111Ín.'"'8 
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Las entrevistas con altos ejecutivos de empresas europeas llevadas a cabo por los 

autores Roland Calori y Bruno Dufour, confinnan lo anterior: 

"ús administradons ellrOjJeos desarro/Jan habilidades en la administración 

de la diversidad internacional. LA administración tran.!frontniz.a se lleva a 

&'abo más a través de personas qNe de eslnlduras y proadil'llimtos. LA 

t'apaciáad de la "''!Y""ÍO de los adminislradons emopeos de hablar varios 

idiomas facilita isla 'akndón a /agente~·-

El vencimiento de los obstáculos culturales. lingüísticos y. principalmente 

ideológicos. ha sido una de las fortalezas cruciales para los europeos, como lo 

expone Fontaine: 

"LA desaparidón del antagonismo este-oeste y la n11niji&ación poUtit'a y 

emtufmit'a del mnlinente &onsli"!Jm la vidoria del espírilll ellrOjJeo, ese 

espírilll q11e los p11eblos neasitan más q11e n111U'a para mnslrllir s11 propio 

falllro."so 
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Capít11/o V 

EXPLICACIÓN Y DESCRIPCIÓN DE LOS ESTILOS 
ADMINISTRATIVOS EN LA UNIÓN EUROPEA BASADAS EN LOS 

MODELOS DE HOFSTEDE Y HALL 

Introducción 

De los errores más graves que se cometen en la administración 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 

administración. Puesto que todavía existen ejecutivos que desprecian las 

diferencias culturales que se encuentran plasmadas en los enfoques y prácticas 

administrativos, muchas empresas están incurriendo en enormes costos de 

oportunidad, " ... mientras q111 sólo "" p11ñado de crJtporaciones m11/Jinadonales se han 

Bajo esa perspectiva, se tiene la idea de que la teoiía y práctica de administración 

se nutre de todas los usos y costumbres de cada cultura, puesto que cada cultma 

tiene su propia idea de cómo debe ser la administración efectiva. El máximo 

beneficio de todo esto es que los administradores puedan alcanzar el grado de 

adaptación necesario para operar eficientemente en entornos culturales tanto 

ajenos como propios. Laurent expone claramente esta situación en el contexto de 

la Unión Europea de la forma siguiente: 
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"Los e'!foq11es de gestión son romo los mapas q11e podemos 11tiliZfZ" para 

idenlijicar el tenitorio de las organizaciones. Los distintos territorios soda/es 

obviamente reqllieren también distintos mapas. A pesar de esta evüJmda, 

alg11nos directivos tienen esperanzas de q11e s11s propios mapas e111JMrales les 

podrán seT?Jir en e11alq11ier lugar, ro'!fondiendo de is/e modo el mapa &011 el 

tenitorio; o tal vez. creen q11e existe a/glin mapa e11Ílllral privikgiado -sea i.m 

norteamericano o japonés- q11e f11n&ionará 1111iversalme11te mefor, CMO/qllÜra 

q11e sea el territorio. Esto es ubviamentefalsoy s11giere q11e los ellroj>eOs debett 

prrparar S1'S propios mapas adee11ados para explotar s11 rica diversüiad 

e11/hiral " 2 

En este capítulo se procederá a describir los mapas de gestió11 o estilos 

administrativos en los diferentes países que conforman la Unión Europea con 

base en los modelos propuestos por Geert Hofstede y Edward T. Hall tratados 

en capítulos anteriores. Asimismo, se hará uso de una encuesta relacionada 

aplicada a ejecutivos de nivel medio y superior de los progcunas del Instituto 

Europeo de Administración de Negocios (INSEAD). Tal encuesta muestta 

hallilzgos 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 educación, 

el trabajo, la experiencia profesional, el nivel que ocupa el encuestado en la escaJa 

jerárquica de su empresa y el giro de la misma. 3 Sin embargo, la nacionalidad fue 
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el factor que tuvo más peso en las actitudes de los encuestados, " ... hasta tres wces 

más i'!f"'enáa que CNalq11ier otro factor.' .. A raíz de esto, más investigaciones fueron 

llevadas a cabo para identificar la importancia e incidencia de la cultura en los 

estilos adnllnisttativos de los ejecutivos.5 Un ejemplo de los reactivos a los que se 

sometieron los criterios de cada uno de los encuestados fue la siguiente 

afirmación: "Es importante que un directivo tenga a la mano respuestas precisas 

para la mayoría de las preguntas que le puedan formular sus subordinados con 

respecto a su trabajo." Las respuestas debían 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, sólo una minoría de los norteamericanos (13°/o) y los 

suecos estuvieron de acuerdo con la afirmación. En cambio, los franceses y los 

italianos mostta.ron un mayor porcentaje de acuerdo (59°/o). 

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 está muy relacionada 

con el índice de la evitación de la incertidumbre. Esto es bastante claro si se 

recuerda que el UAI mide la tolerancia a la incertidumbre. Los ejecutivos en 

países con altos puntajes UAI reflejarán una mayor preferencia por saber lo que 

sus empleados les pregunten. De igual forma, los empleados en dichas sociedades 

estarán más a gusto con jefes con dicho estilo. De no ser así, los subordinados 
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podñan sentirse muy desconcertados y angustiados por no saber exactamente lo 

que hay que hacer o por no tener un jefe que s<.-pa rcsokcrles sus dudas. A 

rontram sensH, los trabajadores con bajo UAI (como los norteamericanos) no 

esperan ni desean a un jefe que pretenda saberlo todo o que les pida que lo 

consulten para cualquier cosa. Así, un directivo de estos en una sociedad de alta 

tolerancia a la incertidumbre se verá frustrado y hasta cierto punto no m:cc..-sitado, 

puesto que sus subordinados no acuden a él a pedirle consejo. 

Figura S-1. Variaciones de las definiciones del rol directivo 

1 60% +----+--·---+----< 

; 50'/o +---+---+---+ 
ll 

~ ~~+----+-----+--~ 

I ~l· -t---+--·-t---t-

20% +----+------< 

0% 

EUA Suc l'B Din GB • .\Je ha Jap 

Fuente: Ll0ttnt. ~. op. ciL ~ no Corm. parte de b. Unión l!wopca. &tadof. Unido& 1 Japón también IC' han 

lnduiJo con fines de avnpancibn. 

141 



También se sugiere que esa misma pregunta de la encuesta se relaciona 

negativamente con el índice de individualidad. Esto significarla que a mayor 

puntaje de individualidad, menor apoyó tendrá 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 están de acuerdo con dicha afirmación. En la figura 2-1 

del segundo capítulo, se puede ver que los norteamericanos son la sociedad más 

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 problemática del 

trabajador, puesto que para los japoneses, el concepto del trabajo es mucho más 

amplio que en Occidente, abarcando cuestiones familiares y de bienestar de los 

empleados. Por lo tanto, si un empleado acude con su superior a consultarle algo 

sobre su bienestar personal y su familia, el jefe debe tener la solución a la mano.6 

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

comportamiento. 

Otra posibilidad para la explicación de las actitudes hacia éste asunto lo constituye 

el índice de masculinidad Al aumentar la masculinidad, también lo hace la 

actitud favorable a demostrar más conocimientos a los subordinados. Puede ser 

que el "machismo" de aJgunas sociedades influyan en los directivos provocando 

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, podrían quedar 

mal y en una posición 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, "... apanuió daramenle un rontin110 

Norte -S11r en los resu/taJos. Mientras q11e la mtgoría de los diremiJos de Emvpa del Norte 

(S11eda, Holanda, Dinamarra)y los Estados Unidos opinaron que no era importante, e ind11So 

q11e no era deseable q11t1 los diredivo.s lllvieran a la mano resp11eslas precisas a las preg11nlas de 

SllS subordinados, la mtgoría de los dirediws de Europa del Sur (Franda e Italia) opinaron lo 

rontrario. Los diret:livo.s de Gran Bretaña, Alemania, S lliz.a y Bi/gj&a se silllaron en medio de 

di&ho eonlinuo."7 Aunque Laurent no lo menciona explícitamente, se pueden 

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

administrativos europeos. 

El continuo Norte-Sur que se descubrió en la encuesta se explica por las 

diferencias lingüísticas que se mencionan en el capítulo tercero. Los grupos 

gettnánicos escandinavos del norte con sus características contrastan con los 

países latinos de lenguas romances en el sur junto al mediterráneo. Los países que 

se encuentran en el centro de Europa muestran una mezcla de estos dos 

extremos. Cabe aclarar que aunque las variaciones y dialectos del alemán son los 

idiomas de más bajo contexto, esto no debe indicar automáticamente que la 

totalidad del país en donde se hablan dichas lenguas se comporta uniformemente. 

Suiza, por ejemplo, cuenta con cuatro idiomas oficiales; el alemán, el francés, el 
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italiano y el reto-románico. El Sch»y!(!rdütsch (o dialecto suizo-alemán) se utiliza 

principalmente en las zonas germanófonas de Suiza. En Bélgica hay dos idiomas, 

el valón, que es una variación del francés, y el flamenco, que es una especie de 

holandés, que a su vez es parecido al alemán. Incluso en la misma Alemania 

existen varios dialectos (Bairisch [en Bavicra], Hessisch [en Francfort y Hessen], 

SchIViibisch [en Suabia] y el Plattde11tsch o bajo alemán [en el norte])ª que son 

variaciones del llamado Hochde11tsch o alto alemán que es el idioma culto y literario, 

en el cual Martin Luther hizo su traducción de la Biblia en el siglo XVI.9 Es 

precisamente el alto alemán el que se usa de referencia para Alemania en el marco 

contextual del capítulo tercero. 

Antes de proceder con la descripción de los estilos administrativos en los países 

miembros de la Unión Europea cabe hacer una aclaración. Se ha considerado 

conveniente organizar éste capítulo conforme a los grupos culturales de la figura 

+4 del capítulo anterior. De esta manera será más fácil tener una visión amplia de 

las culturas. en la Europa occidental sin perder de vista los estilos en cada uno de 

los países miembros. 

1. Europa nórdica (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 legitimación del poder del jefe (o dueño) ya 
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no depende de su posición en la jerarquía de la organización, ni por la autoridad 

que le da la propiedad del capital.'º El estilo más común de dirección de los jefes 

es el participativo. Esto se debe a que los subordinados esperan que el jefe los 

consulte antes de tomar una decisión y pueden rebelarse si sus superiores no 

conservan su legitimidad. Estas condiciones de bajo PDI implican una gran 

participación 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 más bajos de la organización tengan la capacidad para 

proponer objetivos a los niveles más altos. 

La confianza mutua entre las personas es uno de los efectos del bajo contexto. 

En sociedades como esta" ... las habilidades se difanden entre la soáedad no porque a la 

gente se le ordene ha«rlo, sino porque saben y piensan que esto in~menta la productión y la 

prodllctilliáad, por tanto hadimiose lodos -incll[Ylndose a ellos mismos- mefores."" Esto 

significa que los jefes (o los trabajadores) no se guardan los conocimientos para sí 

mismos. Al contrario, se espera que los compartan. Si alguna vez un empleado 

llega con un compaiiero y le pide que le enseñe a realizar determinada tarea, es 

muy probable que obtenga una respuesta favorable. Los jefes no reprendeáan 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).12 

Otro aspecto a considerar es que la movilidad social ha alcanzado su mejor 

desempeño en este país. La gente en sus lugares de trabajo tiene más 
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oportwúdades de moverse hacia at:riba en la escala social, debido a una 

combinación de un mercado laboral competido, la presión de los sueldos y 

efectivos programas de capacitación. 13 La movilidad en las empresas también se 

ve beneficiada por una distancia del poder extremadamente corta. Las 

organizaciones tienden a ser más planas en comparación 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 sueño a los administradores 

daneses. Tal forma de organización podría ser potencialmente caótica en 

ambientes de grandes distancias del poder y fuerte evitación de la incertidumbre 

en las que además 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 organización para las 

culturas (a los que ha llamado "imágenes mentales"), muy parecidas a la tipología 

realizada por Hofstede y Pugh. En su obra, Wursten menciona que para países 

nórdicos, se espera que la .. ünagen mental" que prevalezca sea el modelo de red 

(consenso): alto individualismo, feminismo y bajo PDI. "Se espera que todos se 

inwlu&ren en la toma de det:isiones."14 Esto se demuestra por el comentario hecho por 

Jenkins (un científico social escandinavo) que fue dirigido a Herzberg durante un 

seminario: 
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"Ustedes están en ronlra de la participa&ión por la misma razón por la qNe 

nosotros estamos a favor de ella- Nno no sabe en donde va a parar. Nosotros 

pensamos qNe eso es bNeno.'"5 

Dinamarca es una sociedad que además de una corta distancia del poder tiene una 

débil evitación de la incertidwnbre. Esto hace que la gente no se preoetipe tanto 

por las reglas, haciendo que "... [las organizaciones tengan] qNe ser mantenidas 

mediante Nna negodación más ad hoc, Nna situa&ión qNe reqNiere Nna mqyor tolerancia a la 

inaniáNmbre de todos.'"6 Cabe mencionar que la aplicación de la administración 

matricial en Dinamarca es factible, puesto que, como ya se mencionó, éste país 

cuenta con las características necesarias para ello. 

La feminidad es un aspecto de mucho peso en la forma en la que los daneses 

trabajan. Para ellos, el desempeño se mide en el éxito colectivo, en la calidad de 

las relaciones interpersonales y en el ambiente en el que viven,'7 siendo al mismo 

tiempo los principales motivadores. El confei.encista británico Tony Morden 

comenta al respecto: 

".AMnqNe fNertemente indilliJMalista, el interés escandinavo ••• en la calidad 

del traikg"o, los derechos individNa/es, e11/tivar la rooperación, etc. smge de Nna 

caracterislica femenina qNe e1ifatiz.a la coopera&ión intepersona/ y desalienta 

la competenda interpersonal Combine esto ron la b,Ya distando del poder 

prevaleciente en estos países y el nsN/Jado es qm los sistemas de nmNneración 
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basados en el desempeño y méritos personalizados p11eden ser llistos '°"'° 
inapropiados o inclllso contraprodllanles."18 

La toma de decisiones en Dinamarca se caracteriza por el a111plio uso por parte de 

los administradores de la intuición más que de la experiencia. La elevada 

feminidad y la escasa aversión 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 sí mediante redes informáticas, en lo 

que se ha dado en llamar "organización virtual". Koontz y Weihrich señalan: 

"LA otganiz.ación virlllal es 11n conapto más bien amplio según el cual 11n 

gnpo de empresas o personas independientes se conectan entre sí por medio de 

las tecnologías de la infom1ación. Tales empresas p11eden ser proveeáoru, 

clientes e inclllso compañías rivales."19 

El bajo contexto hace posible que los negocios puedan hacerse filo necesidad de 

conocer a fondo a la otra persona. Uno no tiene que ser amigo de sus 

compañeros de trabajo para cumplir con las tareas. Los administradores pueden 

conectarse a las redes de cómputo para comunicarse con sus subordinados o sus 

superiores con tal de volver más eficientes las operaciones. Los contactos cam a 

cara no son necesarios para tener confianza en los demás. 
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B) El estilo administrativo finlandés 

Finlandia se encuentra en d grupo geográfico y cultural de los países nórdicos de 

bajo contexto y por supuesto de bajo puntaje de distancia dd poder. El lugar 

que ocupa es d 50 de 57, que sigue siendo muy bajo. Por tanto, es de esperarse 

que las empresas finlandesas cuenten con sistemas de participación de los 

empleados en la torna de decisiones importantes para la organización, corno 

sucede en países corno Alemania o Suecia. Se espera que sean los subordinados 

quienes tomen la iniciativa de participar en la administración. Al igual que en 

Dinamarca, es posible que los objetivos sean fijados de forma ascendente. Geert 

Hofstede afirma: 

"J..¿z práctica ha demostrado q11e no solamente la rons11/ta ieformal [de los 

jefes hacia los empleados] sino tambiin la parlidpadón formal [de los 

empleados en la torna de decisiones de las empresas] ha avanz.aáD 

más fád/mmte en alg11110S países de bqjo PDI •.. ""21J 

Un bajo PDI hace posible que los sistemas de control se basen en la confianza 

hacia los subordinados, lo que presupone que los sistemas de control de calidad o 

los equipos autodirigidos sean una realidad en un ambiente corno d de Finlandia. 

Si a esto se le agrega d bajo contexto de la lengua finlandesa, se explica la 

facilidad de los administradores de estructurar sus operaciones en forma de 

organizaciones virtuales. Puesto que la obtención de información por medio de 

contactos humanos no es una prioridad, d uso medios impersonales es preferido. 
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No es de extrañar que los escandinavos sean actuahnente los líderes en tecnología 

de comunicación móvil (por ejetnplo, teléfonos celulares con acceso a Internet). 

La corta distancia del poder también posibilita la implantación de organizaciones 

matriciales, pero la fuerte evitación de la incertidumbre hace necesario que se 

definan con claridad los roles de cada persona en la jerarquía. Puesto que 

Finlandia tiene un poco menos evitación de la incertidumbre que otros países cori 

bajo PDI (Austria y Alemania), se espera que las organizaciones matriciales sean 

más aceptadas aquí. 

El estilo finlandés de toma de decisiones está condicionado por la posición del 

país en la escala del índice 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 encomendó analizar los 

procesos de toma de decisiones en una gran etnpresa escandinava. De acuerdo 

con los reportes de la consultoria, se encontró 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 infonnales 

y una gran preocupación por el consenso para la toma de decisiones. 21 La 

feminidad en estos países es la causa de este comportamiento. También hay que 

notar que la principal motivación para los finlandeses así como para el resto de 

los países escandinavos, es el estar dentro de un buen ambiente de trabajo y 

camaradería. 
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A diferencia de las demás culturas nórdicas, Finlandia cuenta con un puntaje 

ligeraniente mayor en la escala del masculinismo, ocasionando por tanto una 

preocupación ligeramente mayor por los resultados. Si bien la atención a los 

criterios financieros es mayor, tanibién la hay hacia múltiples criterios. Con todo, 

el efecto de una cultura femenina sobre las prácticas administrativas es visible. 

Por tales condiciones, en Finlandia es posible el uso de técnicas de capacitación 

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 características principales de los grupos T: expresión libre y abierta 

de las opiniones, retroalimentación franca y directa y un alto contenido emocional 

en las sesiones. 22 

A pesar de encontrarse en Escandinavia,. los valores culturales finlandeses colocan 

al país dentro de la clasificación de modelo implícito de organización del tipo 

"máquina bien aceitada", según la tipología presentada en el segundo capítulo. 

C) El estilo administrativo sueco 

En cierta 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 prácticas 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 más eficientemente posible. Eso iinplica que 

los niveles jerárquicos, más que delinútar poderes y autoridades, deben resolver 

problemas. Para el caso de ésta cultura, André Laurent afinna: 

"l..As posiciones se tlginen en lirminos de tareas y de fanciones. La aMtoridad 

también está basada de famta fancional, En Is/e modelo, el ronocimienlo 

slljlerior del director sobn el trabtgo de los s11bor1fi11ados no es neasario de 

famta imperaliva, e in&"ÚISO podría tener efectos peif11diciales sobn 11na 

jerarq11ía desantraliz.ada de reso/Nción de problemas."23 

Al igual que los estadounidenses, los escandinavos (que son hablantes de lenguas 

germánicas 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 jerárquicos de su organización para 

exponer una queja o una sugerencia al xnismo director o dueño de la empresa. 

Esto no es motivo de enojo o descontento en los mandos medios (a diferencia de 

lo que sucede en países de alto contexto y alta distancia del poder, en donde las 

jerarquías deben ser cuidadosamente respetadas). Al contrario, como lo señala 

Laurent, se debe resolver el problema, sin ll:nportan cuál nivel jerárquico lo haga. 

con tal de alcanzar los objetivos de la empresa. La alta tolerancia a la 

incertidumbre que presentan los suecos hace que la fonnalización 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 preocupación de los achninisttadores suecos por las personas hace que 

siempre se busque que el ambiente laboral sea agradable. Aunado al bajo PDI, da 

como resultado una gran participación de los empleados en las decisiones. La 

fijación conjunta de objetivos es algo común en los países escandinavos. El estilo 

de liderazgo sueco se inclina por la participación y el consenso. Se espera que el 

jefe apoye a sus subordinados y que tome en consideración todos los puntos de 

vista. En caso de no llegar a un acuerdo se utiliza la negociación y se recurre a la 

imposición de las decisiones sólo como último recurso.24 De ahí que Huib 

Wursten proponga a la imagen mental de red y consenso como la apropiada para 

describir a los suecos. 

El bajo contexto de las lenguas escandinavas contribuye a una eficiente 

organización: 

"MMchos wn a los smau amw bien '"F,anizadM en el sentido Je qm tienden 

a planear Clliáadosamenk SlllS adiviáades. A los s11eau a was se les llama 

los 'alemanes sot:ialistas~ Los smt:PS reportan qm son lnunos para salir bien 

a pesar Je las lopeZfM y qm pmJen rambiar en 11n segimdo, romo los 

británkos. S 11 en.foque bien '"F,anizado p11eJe ser explkado mefor por el herho 

Je qm en Smda 11no tiene qm ser j11Slo ••• [y] 11no no Jebe Je Ira/ar Je 

exrúlir a llaJie ••• " 25 
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El uso de organizaciones virtuales se ve favorecido, como ya se mencionó 

anteriormente, por el bajo contexto lingüístico. Además, un bajo UAI y escaso 

PDI posibilitan el uso de medios informáticos por varias razones. Entre ellas se 

encuentran la débil evitación de la incertidumbre que disminuye el temor por lo 

nuevo, especialmente el temor por la tecnología y los nuevos medios de 

comunicación. 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 (situación causada por amplios tramos de 

administración), es mediante la comunicación vía redes computacionales. 

Con respecto a la encuesta mencionada más arriba, el parecer de los 

administradores suecos y estadounidenses es prácticamente igual: no es necesario 

que el jefe lo sepa todo. En primer lugar porque es imposible y en segundo 

porque "' ... sería m'!Y jJo«J deseable, plleSto qNe ron ello desalentmfa la iniciativa de los 

sNbordinadosy crearía Nna tkpendenda ma/sana."26 

Suecia es el país más femenino que hay. Del estudio de 57 piases, Suecia obtuvo 

una calificación de tan sólo cinco puntos, haciéndolo el puntaje más bajo en el 

índice de masculinidad (comparado con el más alto que fue Japón con 95 

puntos). Las condiciones de ~bajo pata las mujeres en Escandinavia son muy 
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diferentes a otros países con predominancia de valores masculinos. GeoffMulgan 

comenta sobre el caso de culturas como la sueca: 

"!.As habilidades tradicionalmente asodadas ron las mlfiens en la familia y 

en la rom1111idad son cada wz mm valiosas en el ambiente de trabf!jo: 

trabf!jar en eqNipo, colaboración, aJH!YO interpersonal Al a11tomalizarse las 

lanas rnlinarias, las habilidades interpersonales y la inteligencia emocional se 

1111elwn relativamente mm valiosas."Zl 

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 cooperación (algo fácil de conseguir en sociedades 

femeninas). En cuanto a la aplicación de organizaciones matriciales, puede 

afirmarse que es bastante plausible e incluso podria funcionar mejor que en países 

masculinos como Estados Unidos o Gran Bretaña. Esto es porque la tendencia 

natural de los suecos de preocuparse por los demás y de compartir la toma de 

decisiones con todos ocasiona una interdependencia entre todos los niveles 

jerárquicos. Así, la situación de tener varios jefes se adapta muy bien a una 

sociedad con bajo PDI y UAI. 
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Otra consecuencia de la alta fenúnidad en Suecia es que las necesidades de 

afiliación de las personas son mayores, convirtiendo a éste índice en la causa más 

importante de diferencias entre el país escandinavo y los Estados Unidos. Por tal 

motivo, se espera que la motivación en Suecia se oriente a la satisfacción de 

dichas necesidades, en lugar de enfocarse en motivadores como el dinero o el 

poder. De ahí que los sistemas de evaluación del desempeño tan populares en 

Norteamérica (alto masculinismo) no puedan acoplarse fácilmente a la 

idiosincrasia sueca (bajo masculinismo). 

Tanibién es de notar que los escandinavos se inclinan más por la toma de 

decisiones basada en la intuición en vez de otros métodos como la experiencia o 

el análisis y la investigación. 

D) El estilo administrativo neerlandés 

Esta sociedad cuenta con altos niveles de individualismo (el quinto lugar en las 

mediciones de Hofstede y el segundo puntaje más alto en la Unión Europea). Un 

aspecto en donde éste valor se ve reflejado es en la cualidad emprendedora de su 

gente.211 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 emp#o q• &ada ~más nifaliz.an el esplrilll emprendedor y la &apadt/ad 

individlla/ en wz. de Ja /ea/lady Ja ro'!fomñdad."'Z'J Por su parte, los valores femeninos 

están muy presentes en ésta sociedad. Aquí, se da un fenómeno que Geoff 
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Mulgan describe como ''ftminiz.a&ión del trabf!io, tanto en el sentido de de.raparidón de 

trabf!io.r q11e dependen de la faerzIZ foica romo en el sentido de 11n credente pe.ro y .rta.111.r para la.r 

ml!J'é".r en el trabtgo."30 Esto también genera una mayor valoración por las 

relaciones entre las personas. Para los holandeses, tener buenas relaciones con los 

superiores (y con los compañeros de trabajo) es algo preponderante en la vida 

profesional. Esto es un fuerte motivador para ellos, ya que las relaciones y el 

ainbiente amigable y llevadero es, en sí misma, una meta muy importante. Daniels 

y Radebaugh explican: 

en lo.r Paises Bqjo.r ••• lo.r mitodo.r de motimdón antrada en gnpo.r 

p11eden tener 11n impacto má.r positivo en lo.r empleados q11e lo.r mltodos de 

enriquecimiento individual del trabf!io, lo.r e11ale.r .ron faerte.r motivado".r en 

lo.r Estados Unido.r."31 

No se excluye la posibilidad de encontrar técnicas como la Calidad de la Vida 

Laboral (CVL) para la motivación de los empleados, tan populares en el Norte de 

Europa. 

Pese a ser un país muy individualista, los holandeses tienden a subvaluar el logro 

individual. La presión por el desempeño es muy baja en esta cultura. Incluso la 

presión por la competitividad es socialmente desaprobada.32 Los trabajadores no 

deben hacer alarde o mostrar superioridad de ningún tipo. Esto lo confirma un 

autor español al escribir sobre Holanda: "el holandés ••• perpe11ta111en" está niwlando 
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todo y a todos."33 Charles Harnpdcn-Turncr y Fons Trompcnaars concuerdan con 

esa observación: " ... Jos holandeses descotiflan de auzlq11iera q11e haa alarde o qtu alrai~ la 

atención hacia sí mismo ... a nadie se le _pnmile destacar demasiado."34 Tales acútudes se 

reflejan en la cultura organizacional como lo demuestran Weihrich y Koontz: 

"Kl..M Royal D11t&h Airlines desea distingllirse como 'la línea al"a 

co'!fiable~ S11 P"sidente, Jan F.A de Soet, ha dkho q11e KI.M no es 11na 

línea aérea fastuosa. Por el contrario, la n1/tura de la O'Jf.aniz.ación responde 

al desagrado de los holandeses por la ostentaáón."35 

La explicación a éste comportamiento la proporciona el alto feminismo en la 

cultura. La modestia, la cooperación entre compañeros y la preocupación por los 

demás son características asociadas con el feminismo. 

La relativamente pequeña distancia del poder que existe en éste país explica que 

los holandeses se sientan más a gusto con jefes consultivos aunque en algunos 

casos también acepten conductas autocráticas. Incluso, "el g"ercito neerlandés utá 

completamente si'ndkaliz.ado, por g"emplo; si el soldado raso siente q11e la orden de 1111 s°'lf!"llo "° 

es raZ!'nable, el soldado p111ede q111efarse por ello mn el rep"sentante sindkal"36 Las relaciones 

laborales también se benefician de tales acútudcs: 

"El sistema holandés de "ladones indNslriaJes, ... por ig, debe llevar a &abo 

neJ!!'&iaa"ones en ms vías: no solamente mn los rep"sentantes de los 

trabt!iadores y de la admininmdón, sino también am 11na 11nidad elegida por 
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los trabrg~s llamada Consefo de Trabrgadom (Ondememingsraad). El 

&rJnsgo de trabrgadorrs time el deruho de vetar varias categorías de decisiones 

q11e los '!fletan directamente. " 31 

Esto indica que en los Países 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 jerárquicas dentro de las organizaciones: 

" ••• los administradores holandeses aJ>t!Yan [la idea de] q11e el propósito de 

11na or;g,aniz.adón no es tanto el mostrar 'quien tiene autoridad sobre qllien ~ 

sino 'asignar y &rJordinar fanciones. ' Por lo tanto, e I rol de la t111loridad no es 

el de efercer poder sobre la gente o forzarlos a cmwplir ordenes -atrib11tos q11e 

res11ltan rp11gna11tes para 1111«bos administradores holandeses- sino de 

asegurarse de q114 las fondones estén apropiadamente organizadas para 

al&anz.ar los oi?jeliws de ne,!!JCios aeordados. " 38 

Con respecto a la encuesta del INSEAD, se puede ver que menos de una quinta 

parte de los ejecutivos holandeses entrevistados respondieron afirmativaniente. 

Esto demuestra un bajo nivel de UAI en las prácticas administrativas. Lo anterior 

es congruente con la tipología del capítulo dos, que coloca a los holandeses en las 

organizaciones del tipo implícitamente estructuradas (bajo PDI y bajo UAI), en 

las que ni las relaciones entre la gente y los procesos de trabajo están 
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estrictamente descritos. Bajo tales circunstancias, se espera que se den situaciones 

como las que describen Weihrich y Koontz: 

"Un disting11ido fabricante aseg11r6 en 11na ocasión q11e a pesar de q11e &nía en 

la relativa 11tilidad de 11n ot;ganigrama para s11 fabrica, se había negado a q11e 

éste ronlllviera las niwles ot;ganiz.adonales por encima del rornspondiente al 

slljJerintendente de la fabrica. S11 at;g11»1ento era q11e los ot;ganigramas tienden 

a acenlllar la conciencia de la gen/e t:Vn respecto de Sii &rJnJidón sllf'erior O 

iefenor, rontribl!Jen a la destrllcción del sentido de eqllipo y prothicen en las 

personas q11e aparecen en eiios 11na desmedida sensación de <propiedad~ Otro 

alto ifenttivo señaló por s11 parle q11e la carencia de ot;ganigramas en 11na 

ot;ganiz.aa"ón facilita la realización de cambios en ésta y estim11la en el oupo 

de administradores inlerllledios el interis rompetitivo en p11estos if ect1tivos más 

e/nJados • .,39 

2. Europa anglosajona 

A) El estilo administrativo británico 

De los estudios del INSEAD encabezados por André Laurent, obtenemos la 

siguiente aseveración: "!JJs directivos britániros J>r!fteren las destrez¡zs intetper.ronaies y la 

habilidad de ieflllenciar a otros y ne~ de forma eftctiva.'>40 De acuerdo con la figura 

3-1 del capítulo tercero, se observa al inglés británico en el nivel de más alto 

contexto respecto a sus primos getmánicos. Esto explica por qué los británicos 
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prestan mayor atención a las relaciones interpersonales que otras culturas de 

lenguas germánicas. En esta misma línea de pensamiento, Laurent apunta: 

"Los di"ctivos bnláni&rJS Sll.fklllan ""ª persµcliva más intnpn"SonaJ y 

suijetiva del mundo O'l!,aniz.acional De aaurdo ron eJJos, Ja habilidad de 

crear Ja imagen adecuada y de haane notar por Jo q11e están haciendo, es 

esenáaJ para lener éxito en Ja carrera. EJ/os wn a Ja O'l!,aniz.adón romo una 

"d de "Jaciones entre las personas, las t:11nles ronsiguen que se hagan las &rJSas 

eferr:iendo 11na i'!f/llenáa m111Na por medio de las rom11nicaciones y 

negociando.'"'' 

En encuestas realizadas en varias elllpresas europeas r..e ven reflejadas las bajas 

puntuaciones de PDI. La posición de los británicos con respecto a la afirmación 

«Aparentelllente,. a la mayoría de los directivos les motiva más la obtención de 

poder que alcanzar las metas"42 fue la de un 31.So/o que está de acuerdo. 

Comparando eso con un país de alto contexto (Italia), el resultado fue de más 

del doble (74.5°/o) de administradores italianos a favor de esta aseveración. Los 

puntajes PDI son de 35 para Gran Bretaña contra SO de Italia, lo que explica las 

diferentes actitudes hacia la misma afirmación. En otro estudio llevado a cabo por 

Harbison y Myers se clasificó 11 éste país Gunto con otros de bajo PDI como 

Suecia y EUA) como pluralista, mientras que a Japón, Italia y Francia en el otro 

extremo: el lado patero.alista. 43 De ahí que los británicos prefieran jefes del tipo 
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consultivo. Por lo tanto, es de esperarse que la torna de decisiones sea conjwita, 

así como el establecimiento de objetivos. 

El bajo índice de evitación de la incertidumbre hace que los jefes de más edad 

centralicen menos las decisiones en comparación con jefes de otros países 

europeos de alto UAI. En estudios realizados por Child y Kieser se encontró que 

las decisiones importantes en las empresas se tomaban con más frecuencia en 

altos niveles jerárquicos en Alemania (alto UAI) que en Gran Bretaña (bajo 

UAl).44 En las organizaciones británicas "los diredivos delegan responsabilklmks, 

favoreciendo y agilizando los proasos de toma de de&isiones.',.5 Horowitz, por medio de sus 

entrevistas con altos ejecutivos franceses, alemanes y británicos, concluyó que a 

estos últimos no les interesa estar al tanto de los detalles del negocio tanto como a 

los galos o a los teutones, sino que se encmgaban más de las estrategias del 

negocio.% De hecho, se ha demostrado que los británicos son más "adecuados" 

para tareas altamente ambiguas como la plancación estratégica, a comparación de 

sus colegas franceses y alemanes (de alto UAI). La alta tolerancia a lo 

desconocido hace que exista una '"a&tihld positiva hacia la toma de riesgos mmo #llim 

camino posible hacia la exalent:ia.'.-0 Esto también se ve reflejado en la forma de 

trabajar de los británicos, que favorece '"... la creación de eqllipos i'!fomlaks de 

management [sic], "''!Y nipidosy nsoúttivos.',... 

Debido a la cercanía cultural con los Estados Unidos, Gran Bretaña puede darse 

el lujo de aplicar gran cantidad de teorias y técnicas administtativas 
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norteamericanas. Una de ellas es la organización matricial, que necesita de 

administradores con débil evitación de la incertidumbre y corta distancia del 

poder para su implementación efectiva. 

La innovación es otro aspecto que se ve enormemente beneficiado en las 

empresas británicas debido a la débil evitación de la incertidumbre en aquel país. 

Walter Goldsmith y David Clutterbuck. al estudiar a las empresas británicas 

encontraron que: 

"[las] empruas están abúrtas a n11n.us ideas y a 1111evas fat711as de haar las 

rosas. No co11&ibe11 el cambio como 1111 peligro sino como 11na oporlllnidad q11e 

les permitirá obleMr alg11na wnllga respecto a SllS competidores. [Entre] las 

prinapaks caracterlstúas del carácter i11trovador ••• son: ••• altos ina11tiPOS y 

INg"a.s petraliz.aao114s para estún11/ar al itrtrovador a asmnir los riesgos 

cornsponáie11/u ••• [y] aniosidad tralllral aarca de afmo se hacetr las rosas en 

otras partes. ,,.49 

También se espera que en las empresas británicas existan más de los 

denominados emprendedores internos (i111rap~tre11rS), es decir, personas que 

ponen su creatividad y capacidad de innovación a trabajar a favor de la 

organización en la que se encuentran. 50 Esto no descarta la existencia de 

emprendedores fuera del ámbito organizacional. 
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Tanto los irlandeses como los británicos expresan su capacidad para aswnir 

riesgos mediante un uso extensivo de la experimentación durante la torna de 

decisiones. Se espera que las actitudes de los británicos hacia la innovación sean 

las mismas para la dección de alternativas en condiciones de poca o nula certeza. 

Kluckhohn y Stodtbeck atribuyen a sociedades como la británica una sensación 

de poder o influencia sobre d propio futuro: 

"Los individNos qNe sostienen éste pNnlo de vista creen qNe pNeden itiflslenciar 

SNSlancialmente el faturo, qNe pNeden mntrolar SN destino y que p11eden haar 

que las msas SNaáan mediante el trab'!io ••• La planeación en tales a1/lllras 

puede ser factible porq11e los individNos en ellas, t:0n los incentivos motivaciones 

correctos, están disp11estos a trab'!iar para alcanz¡n- los oijetivos."51 

La combinación de valores masculinos y bajo UAI de Gran Bretaña implica que 

la gente se sienta motivada por d éxito individual, ya sea en forma de riqueza, 

reconocimiento y autorrealización.52 Por tanto se espera q•1e los sistemas de 

evaluación de los empleados se basen en d deseinpeño y en los resultados. La 

retroalimentación es constante y se exige un alto nivd de rendimiento de los 

miembros, especialmente de los directivos.53 

El individualismo es un valor muy reflejado en d estilo administrativo británico. 

El alto grado de autonomía provoca una .. eslrllc111rat:ión del negocio en tantas peqltel1as 

11niáades 011trínomas mmo sea posible, cada 11na mn SllS propios objetitlo.r, al semt:io de los fines 
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de la O'lf,aniz.a&ión."54 Puesto que la británica es la cultura más individualista de la 

UE, se asume la existencia de la toma individual de decisiones, muy parecida a la 

que practican los administradores estadounidenses: "parliapa&ión de po&as personas en 

la toma de la decisión y poslt!rior mnwncinrienlo de su mnwniencia a personas mn valo"s 

diwrgentes."55 Esto es congruente con el modelo implícito de organización de tipo 

"mercado de aldea", en donde la negociación horizontal (propia de ambientes de 

bajo PDI) se utiliza en lugar de la coerción para la implementación de decisiones 

(propia de ambientes de alto PDI). Ghoshal y Bartlett apuntan: 

''Aquí, la ca'l!.a de las funciones de t:00rdina&ión [es] mlocada en 

administrado"s individuales "quiriendo una mnslanle nu~sidad por la 

persuasión y la negociación para lograr la coopera&ión. " 56 

De tal forma que para que un jefe sea efectivo tiene que ser asertivo y vender sus 

decisiones negociando con sus subordinados. 57 

B) El estilo administrativo irlandés 

Irlanda tiene pontajes de evitación de la incertidumbre y masculinidad muy 

parecidos a los británicos. La cercanía y la influencia de la cultura británica se ven 

muy reflejados en los valores irlandeses. Es por eso que los irlandeses son 

motivados por las mismas razones que los británicos. Incluso se puede afirmar 

que los irlandeses tienen más deseos de alcanzar logros personales que los 

británicos por su leve diferencia en pontajes 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 evitación de la incertidumbre, se 

aplica el llamado modelo de "concurso" (el ganador se lleva todo).58 En éstas 

condiciones, los motivadores de los irlandeses son la responsabilidad personal, el 

riesgo y concreta retroalimentación del desempeño.59 Las decisiones de los jefes 

deben ser vendidas o negociadas con los subordinados. Los conflictos surgen a 

causa de la fuerte competencia. 

El espíritu emprendedor se ve fomentado en culturas con alto individualismo y 

débil evitación de la incertidumbre como la irlandesa. Tanto emprendedores 

corno emprendedores internos son comWJes en tales ambientes. 

Según la norma correspondiente a la corta distancia del poder, los superiores no 

deben contar con privilegios, ya que esto sólo traerla descontentos entre los 

subordinados. Además, los símbolos de status son desaprobados por la sociedad 

por lo que si un jefe trata de ser ostentoso, los subordinados tratarán de atacarlo y 

criticarlo por su actitud. Solamente un bajo PDI podría soporta esta situación. 

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 supervisión directa de los empleados y que los jefes están más dispuestos a 

consultar a sus empleados p:ua muchos asuntos, por ejemplo; la toma de 
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decisiones y la fijación de metas y objetivos. La participación de empleados tiende 

a ser muy informal y espontanea. Se espera que como con sus colegas británicos, 

exista una gran descentralización de la autoridad. 

Los adtninisttadores irlandeses consideran que los conflictos organizacionales son 

aJgo normal. De hecho, cabe la posibilidad de que sean bastante comunes y la 

forma en que se acostumbra resolverlos es mediante la negociación entre iguales. 

La pequeña distancia del poder y la tolerancia a la ambigüedad soportan esta 

manera de actuar. 

Según los bajos puntajes de UAI, el estilo adtninisttativo irlandés se caracteriza 

por la poca formalización en las empresas, esto es, una muy débil necesidad de 

contar con reglas escritas así como la subestimación de la especialización, es decir, 

la urgencia de requerir a expertos. Barkema y V ermeulen apuntan: 

"En paises en donde la wila&ión Je la in«rtitÍIUMbn es bqja, •.. la gente se 

siente ... inafmoáa wn ng/as rígidas y jerarqMÍa. Se siente más atraída a 

eslrl«llmls ad ho& qm Jyan m11&ho espado para la improllÍSad6n y la 

nel§KÍadlÍn. .'60 

Puede esperarse que el enfoque de selección de alternativas en la toma de 

decisiones más utilizado entre los administradores irlandeses sea el de la 

experimentación. Su cultura de bajo UAI y fuerte masculinidad orilla 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 británica, la cultw:a irlandesa 

respalda una toma de decisiones sitnilar, es decir, con un énfasis en la 

responsabilidad individual. 

Las organizaciones matriciales tienen muchas posibilidades de éxito en Irlanda. al 

igual que los sistemas organizacionales flexibles y temporales ya que las empresas 

irlandesas pertenecen al grupo de las implícitamente estructuradas, según la 

tipología de Hofstede y Pugh. Aquí. la jerarquía múltiple no es vista como 1.DJ. 

problema. 

La planeación efectuada por los irlandeses, al igual que la de los británicos, tiende 

a enfocarse a los resultados a corto plazo. Aunque no existen gi:andes problemas · 

para la planeación a largo plazo (debido al bajo UAI), la preocupación por las 

tareas y el desempeño influyen en el deseo de ver lo antes posible d resultado de 

los esfuerzos realizados. 

Puede asumirse que Irlanda es el más latinizado de los países anglosajones debido 

a ciertas caracterlsticas que se asemejan a las de los latinoeumpeos. Lessern y 

Neubauer atribuyen a los irlandeses (tanto como a los italianos, españoles y 

griegos) el ser humanistas, lo que se ttaduce en cualidades como: " ... j1Da•S1 'y 

adaptabilidad; oportNnismo y &'ambio ••• 11n estilo administrativo personalizado y so&iabl&.'""' 
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3. EtUOpa central (germánica) 

A) El estilo administrativo alemán 

El bajo contexto del idioma alemán incide en Ja gran objetividad de los 

administradores alemanes. En apoyo a esta idea, Laurent declara: 

"!..os dindivo.r alemanes, más qw o/ros, &reen q11e la &realividad es 

.fandamen/af para tener hato en la carrera. En sm mentes, el dinctiw q11e 

tiene lxito es aq11el q11e tiene las caracteristicas indivitÍllales adee11adas. S11 

perspectiva es racionaL· ellos perciben la Ol'g<Zniz.ación mmo NNZ nd de 

personas q11e loman de&i.riones apropiadas basadas en s11 rompetenáa 

prefesiona/ y en s11 ronodmiento.''62 

De alú que los alemanes traten de conservar el mayor grado posible de 

i:acionalidad en Ja toma de decisiones. El bajo contexto del idioma y Ja 

masculinidad pueden ser Ja causa de esto (a diferencia de los nórdicos que aunque 

también son de bajo contexto, Ja feminidad de su sociedad provoca un mayor 

uso de la intuición como instrunlento de toma de decisiones). 

Los alenianes no acostUinbran tratar cuestiones personales en el trabajo debido al 

bajo contexto de lengua. Esto hace que los alemanes hagan una muy clara 

distinción entre el trabajo y las relaciones interpersonales. Del núsmo modo, Ja 

concepción del tiempo para los teutones se ve marcada por el tietnpo "M" 

propio del bajo contexto. Es de esperarse que la instrumentación de planes y 

decisiones se haga con prontitud, sin retrasos y en los tienipos 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 adhesión a los programas y horarios es vista como 

una falta de seriedad y profesionalismo, de alú que los alemanes se presionen 

tanto a sí mismos con tal de cumplir con lo acordado. 

En un estudio aplicado en empresas de todo tipo, incluyendo a empresas 

multinacionales, se les preguntó a los ejecutivos alemanes si estaban de acuerdo 

con la siguiente afirmación: "La razón principal de tener una estructura jerárquica 

es para que todos sepan quién tiene autoridad sobre quienes.'"'3 Sólo el 2S.5°/o 

contestó que estaba de acuerdo. Alemania ocupa el lugar 31 en el puntaje en la 

escala de evitación de la incertidumbre, lo que nos explica su relativa intolerancia 

a ignorar el lugar que ocupa cada cual en la organización. 

La relativamente alta evitación de la incertidumbre imperante en Alemania tiene 

varios efectos, entre ellos, la gran preocupación por los detalles: 

"Los alemanes que haan mmparaáone.r han notado que los norleamerkano.r 

.ron mn .frecuencia mefore.r que ellos mismos al llevar a e-abo Pff!Yt!do.r 

mmpi!fo.r. La explkadón dada es que en .Alemania el administrador alemán 

de PfT!Yl!do.r está inw/Ncrado en los detalles del PfT!Yl!do. Al administrador 

alemán le gu.rta estar, y al mismo tiempo, .re e.rpen:z q11e esté involNe-rado en la 

tfecudón. Por lo tanto, 11n admillistrador estaáo11nidense lime más tiempo y es 

más e-apazpara supervisar - Pf'f!Yl!do mmplefo."64 
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Esto podria explicar porque el 40"/o 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 preocupación de los germanos por 

las reglas y los procedimientos escritos. Es por eso que los alemanes, se sienten 

cómodos cuando se les indica lo que hay que hacer. Roger Thomas, cónsul 

comercial del Reino Unido en Francfort, compara a los alemanes con los 

británicos: 

"Las reglas, normas y proadimientos para amprar un a11tom6vil, obtener un 

premiso de residenda, instalar un nego&io, o hasta para abrir una CJ1e11ta 

ban~aria y obtener mdito son &OSOS m19 normales para los ciudadanos 

alemanes que ~t:ieron ron el sistema, pero pueden ser ml!J angustiosos para el 

britániro, más iefórmaly acrJSlllmbraáo a haar todo esto en 11na sola tan/e en 

casa."'65 

Igualmente, en Alemania se prefieren controles con normas y medidas claras e 

instrucciones específicas. 

La intolerancia a la incertidumbre también ocasiona que sea dificil para los 

teutones a~eptar riesgos. Sin embatgo, esto no ha impedido la adaptación de la 

administración por objetivos en Alemania, en donde se le conoce como Filbnlng 

dmrh Zielwrrinbanlng (dirección por fijación conjunta de metas). ":Lz idea de 

remplazar la m1toridad arbilraria del jefe por la -toridad impersollOi de obfatiws 1111111/amntle 
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acordados, •.• cabe m'!Y bien en el ,gnpo cuilNral de peq11eña distando del poder y f11erle evila&ión 

de la i11artid11mm.',u, El alto nivel de UAI provoca que al aplicar la administración 

por objetivos se le otorgue una gran importancia a los objetivos en equipo, 

reduciendo así el riesgo individual.67 

Esta forma de administración se ha vuelto popular por la creciente preocupación 

de la sociedad por la participación de los empleados en las decisiones en las -

organizaciones. 

Es bien sabido que los sindicatos alemanes son de los más ordenados y unidos 

que hay en Europa. Es muy raro ver una huelga en Alemania. A causa de la 

evitación de la incertidumbre, a los trabajadores no les gusta llegar a las huelgas. 

Por esa razón y por la baja distancia del poder, los sindicatos han -logrado la 

llamada "codeterminación" o "cogestión'"'", que en sí misma es una herramienta 

para disminuir aun más la distancia del poder entre los directivos y los empleados. 

De ahí que se afirme que el estilo preferido de dirección es el pnrticipativo. 

Los alemanes se sienten motivados por la seguridad individual, que se alcanza 

mediante la riqueza y el trabajo arduo.69 Esto se debe a un alto UAI y un alto 

MAS. La masculinidad hace que la gente le dé importancia a los logros mientras 

que la fuerte evitación de la incertidumbre ocasiona la preocupación por el futuro 

y la seguridad. Por tanto, para los alemanes conseguir seguridad es un logro 

primordial. «MJlchas personas IMchan por s11 se,gmidad y 111111ca trahtgarítm para 11na empnsa 

peq11eña."70 
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La idea del modelo de máquina bien aceitada y el perfeccionismo se confuma con 

el comentario de un ejecutivo londinense: 

"No h'!Y d11da de q11e los alemanes exigen q11e todo f11ncione y esté en peifeao 

orden desde el primer tila. En el Reino Unido y Francia, mted .rig11e adelante 

con el 90%. " 71 

Laurent concuerda con lo anterior al exponer lo siguiente acerca de las 

características del estilo alemán: 

"En general, los diredivos alemanes, más q11e otros, baan hin,apii en la 

competencia proft.rio110ly en la 'apaddad de roordinación romo los ingrediente.r 

fandamentales del éxito Ot;!!,aniz.acional."72 

B) El estilo adnünisttativo austriaco 

Una consecuencia importante del bajo contexto y el bajísimo nivel de distancia 

del poder (el último lugar de los 57 países estudiados) que ostenta Austria es que 

las organizaciones tienden a hacerse más planas 73
, puesto que la jerarquía aquí no 

es una prioridad. Dicho de otra fonna, las líneas que dividen a los directivos de 

los subordinados son JDás borrosas.74 Esto incide en el grado de supervisión 

directa que tienen los jefes sobre sus subordinados. La supervisión del trabajo 

disminuye considerablemente en comparación de países de alto contexto y alto 

PDI. Geoffrey Hodgson comenta: 

"La resp11esta organiz.acional a e.ria dismilUlción en el potenáal de slljJenli.rión 

Jireda del trabtgo es lllOIÍrNZr el t:0mprollli.ro inkmo y la aNlollloliva&ión. 
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Estos reemplazan a la ONtoridad como el inantivo primario de la a&tiviJad 

prod11diva.. •. LA étüa de la obligadón reemplaza la orden directa."15 

Hanúlton y Feenstra apuntan: 

«LA responsabilidad es más difasa por toda la organiZflción, en wz. de estar 

conantrada en la cima. Con Jerarq11ías más planas, h'!Y mmos itllt!reses 

creados en el sla/NS otorgado por el rango, y el status q110. De esta manem, 

htg menos resistencia al &ambio, y es/nl&'lllras más planas p11eden fadlitar el 

aprendiz.qje."16 

El estilo austriaco de administración se caracteriza por la poca importancia que 

tienen la autoridad para los administradores. Los niveles administrativos en las 

organizaciones tienden a ser limitados. Es común ver que las empresas cuenten 

con esquemas de participación de los empleados " ... especia/mm/e con respedo a la 

toma de decisiones en aspedos relacionados con los proasos y &11estiones cotidianas.''77 Es muy 

claro que el extremadamente bajo contexto del idioma nacional austriaco baga 

que los trabajadores se encuentren en un ambiente de más confianza en sus 

trabajos y en sus relaciones con sus superiores, lo que implica que la supervisión 

pcicticamente no es necesaria. Los supuestos de la temía X de Doug1as 

McGregor no tienen validez en sociedades como ésta. Al cont?:ario, la ttoña Y 

serla la más indicada en una cultllla de tan bajo contexto y casi nulo PDI COlllO 

lo es la austriaca. Incluso, se prevé una considerable posibilidad de la aplicación 
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de la Teoria Z de William Ouchi en Austtia.78 El llamado "colectivismo 

independiente" hace factible dicha situación. 

Otro aspecto a considerar es d bajo nivd de individualismo de Austria en 

compamción con sus primos gennánicos. El psicólogo austtiaco Traugott Linder 

comenta al respecto: 

"La relación de.rpreoa¡pada entre superiores e ináividNos en otganiz.aciones 

plibli&'as y privadas es interpretada por lar alemanes como 'el encanto 

aMStriaco.' Sin embat;!!P, yo creo que is/e patrón de relación amistosa aplica 

solamente en relaciones cara a cara, tales como los superiores qm Nno canoa 

personalmente. " 19 

Austria es un país muy masculino (ocupando d tercer lugar general y el primer 

lugar de los países de la UE). Esto provoca que los austtiacos tengan una gran 

necesidad por los logros personales, siempre que se perciba que la inseguridad y el 

riesgo estén disminuidos. La evaluación dd desempeño es algo que encaja muy 

bien en la cultura austriaca. Se puede afirmar que la administración por objetivos 

es tan factible aquí como en Alemania, con las debidas adaptaciones. Es de notar 

que los austtiacos son más masculinos que d resto de sus primos germánicos, por 

lo que la importancia otorgada a la consecución de los objetivos, tanto 

individuales como organizacionales, iinpulsa 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 aswnir riesgos, 

por lo que prefieren la seguridad Así, la toma de decisiones en Austria refleja 

dicha situación al preferir a la experiencia, la investigación y el análisis 

concienzudo de las circunstancias, de forma que se perciba que la incertidumbre 

disminuye y se adquiere cierta seguridad en los cursos de acción a seguir. Los 

sistemas de control también reflejan dicha situación 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 fuente 

considerable de presión y ansiedad. Es por eso que las jornadas laborales flexibles 

(mventadas en Alemania) sean muy populares en estos países. La monocronfa de 

la cultura austriaca la hace muy compatible con este sistema. " ... la gente tiene el 

'siperego' que la posibilita para hacer que el sistema flexible sea un ixito."80 Asimismo, se 

espera que la instrumentación de decisiones se haga con el más estricto apego a 

los programas. 

La imagen mental es la de la máquina bien aceitada (énfasis en el orden, reglas y 

procedimientos bien balanceados, bajo PDI, alto UAl).81 La consecuencia de esto 

es el hecho de que" ... el principio general que man/Une a la or;ganiz.adónjunta puetk ser las 

reglas.''82 
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C) El estilo adnúnistrativo luxemburgués 

Lamentablemente no existen mediciones de ninguno de los índices de Hofstede 

par.i el pequeño ducado centtoeuropeo. Sólo se cuenta con la escala cualitativa de 

Edward Hall, en la que se coloca al dialecto luxemburgués en los niveles de 

contexto rnás bajos, junto con las demás variantes del idioma alemán. Evaluar al 

país basándose solamente en éste hecho intpone sus restricciones. 

Según una ley aprobada en 1984, el gobierno reconoce fonnalmente al 

luxemburgués como la lengua nacional, estableciendo al mismo tiempo al alemán 

y al francés como idiomas oficiales. "Este reronoámiento ciertamente permite valorar la 

identidad luxembm;g11esa, pero no resue/w el hecho de q11e esta leng11a no está lo slffiáentemente 

elaborada romo leng11a escn"ta y que no sea dominada por 11n número slffiáente de 

l=amb111J!,11eses [debido a la gran tasa de ínrnigración]."83 

Es un hecho que el alemán y el francés son los idiomas predominantes en la 

política y la administración pública. Sin embargo, la primera lengua que aprenden 

los niños en las escuelas es el dialecto luxemburgués, luego el alemán y finalmente 

el francés.M Esto significa que el alemán y el UJZ!b11ngesch constituyen la base 

lingüística de la cultura luxemburguesa. Por tanto, se asume que los valores 

culturales de dicho país se fundamentan en un ambiente de bajo contexto, con 

todas sus intplicaciones: 

177 



"En paises [de bajo contexto], se parte del stp11eslo de q11e Jo q11e Ja gnrte 

día responde estrictamente a Jo q11e quiere decir. ú neauidad de pre&isitis 

q11eda de manifiesto en Ja amplia djfosión de Ja administración por ob.falñlos, 

en Ja q11e las metas se fan1111Jan ron todo detaiie en tlrminos atantilalivos 

medibles siempre q11e es posible."85 

Se espera que en Luxemburgo exista un clima de baja distancia del poder y 

moderada evitación de la incertidumbre como las de sus primos gennánicos. 

Existe la posibilidad de encontrar cierta resistencia al CaIDbio entre los 

administradores luxemburgueses, principalmente ante la incertidumbre causada 

por CaIDbios organizacionales frecuentes, ambigüedad en proceditnientos 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 UAI. 

La participación de los empleados debe ser parecida a los modelos que existen en 

países como Alemania o los Países Bajos, en donde "representantes de Jos empleados 

limen acaso a Jos i~mtes financieros y se les rons11Jta tambiln antes de las re11.W.u del 

rons~o. " 86 

Los sistemas masculinos de evaluación del desempeño individual bien pueden ser 

aceptados en Luxemburgo, al igual que la motivación basada en factores como el 
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dinero. En consecuencia, es lógico esper.u: que los criterios financieros reciban 

una importancia considerable. 

La toma de decisiones puede estar basada en la investigación y análisis, ya que 

esto reduce la sensación de incertidumbre (propia de los ambientes gennánicos de 

moderado UAI) y es congruente con la comunicación explícita que promueve la 

obtención objetiva de datos a través de medios impersonales de comunicación 

como bases de datos, reportes, libros, etc. Con todo y los beneficios que podrían 

aportar la investigación y análisis, es posible que la toma de decisiones sea lenta, 

debido a la necesidad de allegarse de información y por la renuencia de los 

germánicos de tomarse a la ligera los asuntos importantes. Sin embargo, al 

momento de implantarse el curso de acción, la monocrorúa contribuye a la 

rápida y eficiente puesta en marcha de los planes. 

El bajo contexto también implica que la toma de decisiones así como la 

responsabilidad de implementación sea individual, y que la autonomía e 

independencia sean de las cualidades más apreciadas en los administradores 

luxemburgueses. 

La relación entre el contexto y la distancia del poder hace suponer que en 

Luxemburgo las empresas contengan pocos niveles jerárquicos y que los tramos 

de administración sean amplios, como ocurre en Austria y Dinamarca. A 

consecuencia de ello, las organizaciones son más planas, hay más confianza en los 
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subordinados, poca centralización y la ddegación de la autoridad es completa. Por 

tanto, se asume que existen las condiciones para la implantación de estructuns de 

tipo organización virtual, tal y como la describen Harold Koontz y Heir...z 

Weihrich. 

Se espera que d estilo de dirección 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 decisiones. 

El individualismo de esta cultura indica una actitud "universalista" y 

"cosmopolita" de los administradores, según la cual cualquier persona puede 

ocupar determinado puesto en una organización, siempre que se cumplan los 

requisitos de conocimientos y desempeño. El nepotismo propio de culturas 

colectivistas de alto contexto no es COIIlún en países gennánicos como éste. 

Los conflictos no son deseados ni bU!:cados activamente por los administradores. 

Se hace lo posible por evitarlos, de forma que la empresa funcione lo más 

eficientemente posible. Por tanto, se espei:a que en Luxemburgo prevalezca d 

tipo de organización de burocracia de flujo de trabajo, cuyo moddo implícito es 

d de la máquina bien aceitada. Bajo tal tipología. los jefes efectivos proyectan una 

imagen de pericia y experiencia en su área de trabajo, se aseguran de la 

competencia de sus subordinados, proporcionan escenarios de las posibles 

soluciones a los problemas y evitar admitir que desconocen o ignoran algo.117 

180 



4. Europa latina (mediterránea) 

A) El estilo administrativo belga 

Harbison y Burgess lúcieron un estudio de la administtación en la industria 

europea y la compararon con la de Estados Unidos. La muestta que utilizaron fue 

tomada en Francia, Italia y Bélgica. Todos estos países se caracterizan por tener 

altos puntajes de PDI. En el estudio, los autores describen las conclusiones de 

estos países, que son los que más distancia del poder reflejan: 

.. Los lrab,gadores en las plantas ... rara ~z le repli&an a sus jefes. La 

&r111111nkación hacia arriba no es ni esperada ni motivada... En [esos 

países], el empleador patemalista aparea para desarro/Jar en las faerz.as 

trab'!iadoras 11n sentimünto de gratihld y dependencia meZf/ada con 

nsentimünto. La administración socialmente irresponsable ara opo.rit:ión 

adiva y odio exasivo. " 118 

El paternalismo en las relaciones laborales es una consecuencia clara de un alto 

PDI. Por eso, en Bélgica y en Francia los ttabajadores califican con las 

características más positivas a los jefes percibidos como persuasivos o 

paternalistas. 89 

Cabe recordar que aunque Bélgica es un país de dos lenguas oficiales, los valores 

culturales tanto de los valones como de los flamencos tienden a parecerse más 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 encontró que existía mayor centralización entre 

ejecutivos belgas y franceses que entre los británicos. Aunque los alemanes 

también mostraban cierta centralización, esta tendía a estar concentrada en un 

equipo, mientras que en Bélgica y en Francia se concentraba en una persona. 90 

Para estos dos países, el porcentaje de ejecutivos que piensa que deben poder 

responder a sus subalternos es considerable, aunque Bélgica ostenta un porcentaje 

menor en comparación con Francia (45°/o contra 59% respectivamente). Tatnbién 

se espera que la toma de decisiones y la fijación de objetivos sean más 

descendentes que al contrario. 

Los altos puntajes en evitación de la incertidumbre ocasionan la aversión de los 

belgas hacia el riesgo. La resistencia al catnbio es una realidad cotidiana. El éxito 

se traduce en seguridad y poder, algo que puede ser alcanzado mediante la 

especialización, tanto de personas como de empresas. La política de "aknerse a 

aquello que saben h~'91 es popular debido al alto UAI. Se espera que se asigne un 

gran valor a los administradores con probada experiencia y antigüedad, ya que es 

a estas personas a quienes se les confia la toma de decisiones. Los belgas estarían 

de acuerdo con la idea de que "hasta cierto p11nto, nada ensena mg"or que la experienáa. 

El sólo hecho de que los adminislradons lxgan alcanzado el p11esto qt« ocupan parecerla 

J11Stfjicar las decisiones q11e han tomad6 hasta el momenlo."92 

182 



Por su parte, el puntaje de masculinidad se encuentra en un nivel medio, por lo 

que se puede esperar que la orientación a resultados de los administradores belgas 

no sea tan pronunciada como la de los italianos. 

De acuerdo con Wursten, la imagen mental para este país es la de "el sistema 

solar", que es parecida a la piramidal de Pugh y Hofstede, pero con más 

individualismo. Todo gira alrededor del sujeto que ostenta un alto grado de 

poder y autoridad El jefe efectivo se caracteriza por ser un líder paternalista 

benevolente que da instrucciones claras.93 Los tramos de administración son 

estrechos, de la misma forma que lo es el control y la supervisión sobre los 

subordinados. Posiblemente el nombre de esta imagen mental se deba al monarca 

francés Luis XIV, quien se hacía llamar "Le roi sokil' (el rey sol). 

B) El estilo adrrñnistrativo espafiol 

Esta cultura presenta uno de los idiomas de más alto contexto de la Unión 

Europea. El puntaje en la dimensión de distancia del poder es relativamente alta. 

La interpretación de esta situación es que en España las relaciones entre la gente 

no están muy dotadas de altos niveles de confianza. J 0rgen e>rstr0m M0ller, 

embajador danés en Singapur, comenta al respecto: 

"C111:111Jo éste es el Gaso, la gente gwzrda el t:0nodmiento para sí misma. No 

mmparten lo q11e saben o sMS IXJ'"Ünda.r ganadas anillamente. La 

di.remina&ión de habiliáaáes y cotuKimienlos apli&ables m la pmte prodlldiN 

de la soaeáad no suade. Un trabtjaáor eáNGaJo sabe romo naliz.ar d4#as 
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f1mciones. Él es el único. Se lo g11arda para si mismo. Tiene miedo de q11e si 

t#fande SllS conocimientos, otros le q11itarán SN trabq/o."94 

Esta falta de confianza en la gente (y en los subordinados) se debe también a la 

distancia del poder que hay en el país ibérico. Esto hace dificil la implantación de 

sistemas de autoevaluación en las enipresas. No sería extraño que las decisiones 

importantes sean tomadas en los niveles más altos de la organización. Del mismo 

modo, la fijación de objetivos es más bien descendente. Los enipleados 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 servit: de fuentes de 

información para la toma de decisiones. De ahí 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 España. 

Los altos pontajes de distancia del poder en España 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 común. La formalidad con la 

que se tratan superiores y subordinados es otro efecto del PDI y UAI en España, 

como lo demuestran Terpstra y David: 
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"Los administradores de 11na jimia norteamericana trataron de ~rlar la 

ü/ea del 'día de campo de la compañía' a su s11bsidiaria española. En el tifa 

de campo, los geC11liws estado11niámses se mostraron wslidos de coaneros y 

proaáüron a senir comida a S11S empleados españoles. En wz de socializar 

con SllS stpniores, los empleados se agruparon J11n/os ron inqlliellld y siempre 

q11e 11n efeC111ivo se aproximaba a s11 mesa, todos se levantaban."95 

La centralización de la autoridad también es causada por la distancia del poder. 

Tal centralización es común principalmente en los altos niveles organizacionales, 

posiblemente en manos del dueiio de la empresa. El estilo directivo tiende a ser 

autocrático paternalista. El principal flujo de comunicación en las empresas 

españolas es el descendente. 

En la tipología de Pugh y Hofstede el modelo implícito de organización para 

España es el de la pirámide, o sea, gran valoración de la jerarquía y las estructuras. 

España pertenece al grupo de países latinos con baja masculinidad y alto UAI. 

Las consecuencias para el estilo administrativo se muestran en una preocupación 

por alcanzar la seguridad mediante un sentido de pertenencia a grupos, debido al 

relativo colectivismo español Esto se logra mediante el llamado "enchi!fismo'', que 

consiste en allegarse de contactos; principalmente miembros de clases o familias 

poderosas que en un momento dado pueden servir obtener acceso a información 

o privilegios.96 
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La tendencia a solicitar la ayuda a especialistaS externos para que se encarguen de 

la planeación también se explica por la evitación de la incertidumbre. 

C) El estilo achninistrativo francés 

El autor francés André Laurent describe el punto de vista de sus compatriotas en 

cuanto a la adtninistración: 

"ús directivos .franases sostienen sm punto de vista más personal y social 

Ellos conciben la or.ganiz.adón más como una colectividad de personas que 

deben ser dirigidas por medio de niveles de a11toridad y de estado. Por otra 

parte, la autoridad está más ligada a la persona que a la posición o función. 

Como conset:11encia de ello, la autoridad de los directivos queda ampliada 

mediante sus conocimientos slljJeriores. Si se ent:11entra que saben menos que 

sus subordinados con respecto de las distintas tareas, su base de autoridad 

podría quedar resentida. De esta manera, los dire&tivos deben aparentar que 

saben más que sus subordinados, a11nq11e Is/e no sea el caso."97 

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 

más alto puntaje en el índice de distancia del poder de toda la UE. Tal hecho 

se pone de manifiesto en las encuestas de Laurent, quien explica: 

"ús directivos .franases ronsidenm las or.ganiz.adones romo una red de 

autoridad, en la t:11al el poder para or.ganiz.ar y ron/rolar a los ~s emana 

de s11 posidón en la jerarq11fa. Ellos ven a la or.ganiz.adón romo una pirámide 
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de niwks diferenciados de poder, los cuales deben ser alcanz¡ulos o bien 

traJados de alcanzar. Los diret:lil!Os .franases perciben la habilidad de 

mangar efem1Ja111ente las n:ladones de poder y de 'trabqj'ar el sistema' como 

parli&Nlarmenle importantes para coNeguir el éxito."98 

No es de extrañar que el esólo francés sea más político que otros, ya que para 

ellos, el éxito se alcanza perteneciendo al grupo social indicado.99 Por tal razón, la 

pertenencia a los grupos y la seguridad que estos proporcionan es una motivación 

importante para los franceses. Esto puede explicar por qué en países con grandes 

distancias del poder el patrón de administración familiar en las empresas parece 

acoplarse muy bien. En un estudio realizado por Jacquemin y de Ghellinck de las 

200 corporaciones más grandes en Francia, se encontró que la mitad de ellas 

estaban controladas por farnilias."xi 

Cateara y Graham, basados en el trabajo de Wtlliam Bigoness y Gerald Blakely 

comentan: 

"En las compañías emvpeas, parlÍC'Nlarmente en los pai:ses tanlios en s11 

indNstrializ..ación, tales como Francia e Italia, hqy 11na fat!rlt! orientación 

paterna/isla y se as11111e q11e los individllos trabqjarán para 11na &ampañía por 

la mqyor parle de sm vidas. Por efemplo, en Gran Bn:taña los 

administradon:s ponen gran impot'tatuia en el logro indiviállal y la 

a11tonomia, mientras qllt! los administradon:s .franases po11t!n gnm 
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importancia en la sNJ>erflisión rompetente, sólidas poUlicas empnsariales, 

prestaciones siplmunlarias, segmidad y rondiciones de trabqio ro'!fortables. 

H'!)' mMcha menos movilidad entre los administradores .franceses q11e entre los 

británit:rJS."'0 ' 

En contra de lo que se podría pensar, la descentralización 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 Foldes al analizar las 

empresas francesas: 

"La descentralización practicada por las empnsas .•• no implica el abandono 

del poder por parle de la dincción. Aj contrario, las empnsas estudiadas se 

disting11en por tener un fume equipo central, ml!Y nducido, articulado en 

tomo a un Uder firme y carismático, encat]f.ado de controlar la toma de 

decisiones de tipo estratlgico."'º2 

Igualmente, los efectos de altos niveles de evitación de la incertidumbre se 

perciben en la descripción anterior. Como se mencionó anteriormente, la 

incapacidad para resolver las dudas de los empleados ocasiona en los dirigentes 

franceses una disminución de su autoridad y de la confianza de los subordinados. 

Esta falta de confianza ocasiona que en Francia exista " ... una dificultad tradicional 

para asociar.re ron otros espontáneamente en gnpo.s, una prefenncia habitual de basar las 

nlat:iones inmpersonales en nglas formalizadas, centralizadas y Jerarq11ías dentro de 

burocracias."103 Tal y como lo sugieren Pugh y Hofstede, en los países 
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latinoeuropeos, el tipo de modelo implícito de organización es el de la pir.imide. 

Lo que quiere decir que tanto los procedllnientos y las relaciones entte las 

personas se encuentran rígidamente establecidas (una burocracia completa). Los 

tramos de administración tienden a ser estrechos, lo que supone un nuiyor 

número de niveles jerárquicos dentro de las organizaciones. 

La informalidad no es algo con lo que la mayoría de los franceses esté cómoda. 

Fukuyama indica que los franceses con niveles iguales de jerarquía o status tienen 

dificultad para resolver problemas que existan entre ellos sin recutrir a una 

persona de rango mayor. ' 04 Esto implica que la mediación entte los franceses sólo 

tiene resultados si se percibe que el mediador posee un nivel jerárquico IIlás alto 

que el de los contendientes. Además, el relativamente alto contexto de su idioma 

ocasiona que los franceses se basen más en la posición jer.llquica para juzgar a 

una persona, en vez del enfoque más operativo y funcional típico de los países de 

bajo contexto. Esto lo afirma Laurent al apuntar lo siguiente: 

"Un efemplo de ... [ésta diferencia en contextos y enfoques] es la 

forma en que difienn las tmjetas de vi.sita en las organiz.a&ione.r lípü-as 

norteamericanas [de bajo contexto] y las franasas [de alto contexto]. 

De forma ron.ristcnte ron el modelo operativo, las taefeta.r de visita 

norteamericanas tienden a enseñar títulos q11e proporáonan 1111 fo/ reflefo de la 

actividad del dueño de la tmjeta. Esto no s11ade en el caso del litM/o del 
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directivo francés, q11e p11ede indicar 11111cho ron respecto a s11 poder y estado 

dentro de la empresa, pero "''!Y poro de su área real de respo11Sabi/idad"105 

No obstante, es un hecho que el idioma francés es la lengua romance de más 

bajo contexto en la UE, incluso más que el inglés británico. Aunado a un índice 

considerable de evitación de la incertidwnbre, se estimula una gran preferencia 

por rituales como los mencionados en el segundo capítulo. Eso explica la 

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: 

"us administradores fran"ses están casi obsesionados ron el empleo de la 

rom11nicación escrita, y no sólo para mens,ges formales, sino tambiln para 

notas i'!formales. Un administrador .francés de la compañía automotriz 

Citroi11 dffo en una ocasión que lo que no se escribe no es real."'06 

Las consecuencias de tal actitud podrían ser muy negativas para los sistemas de 

control, pudiendo provocar lo que se conoce como sobrepresupuestación107
: una 

fuerte necesidad de contar con todos los gastos especificados y detea:ninados 

hasta el último detalle, eliminando así la flexibilidad y la libertad necesarias para 

administrar contingencias y eventualidades. 

En sociedades como la fr.mcesa con alto PDI y UAI, las organizaciones 

matriciales no son aceptadas, entre otras cosas, por la evidente violación del 
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principio de la unidad de mando de Heru::i Fayol. algo que es inaceptable en 

Francia. La forma que propone Laurent para aplicar una organización matricial en 

Francia es dejando intacta la jerarquía piramidal y definir los enlaces adicionales 

como comunicaciones no jerárquicas.'º" 

Otra consecuencia de la fuerte evitación de la incertidumbre en Francia es que los 

franceses, al igual que los japoneses, confian enormemente en "... la edM.-adón, el 

inteledoy la tecnología romo medios para Ira/ar de 'ser más ashltos' q11e la in'"1idMmbre.'''09 

D) El estilo administrativo griego 

Dado el más alto puntaje en la dimensión de evitación 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 decisiones en una forma muy 

parecida al arraigado sistema ringi japonés de toma de decisiones colectiva. 

Recordemos que " ... la toma grupal de decisiones p11ede ser vista romo Mna farma de evitar el 

riesgo para el individ110.""º La preferencia por la seguridad en vez del riesgo es una 

característica esencial de la administración griega. Los comités son una buena 

forma para combatir la presión y responsabilidad que de otra forma recaerían 

sobre una sola persona. Koontz y Weihrich apuntan: 

"Puesto q11e en la prádi.-a es imposible que los administmdores sean 

absolNtamente racionales, en o&asiones permiten que s11 awrsión al riesgo (s11 

deseo de seguridad y protet:dón) intnfiera en su in/nis por obtener la mefor 

solM&ión dadas las &irGNnstan&ias. Herberl Simon llama satiefa&iente al 
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proceso de selección de 11n a1r.ro de acáón saliifactorio o aaptabk fante a 

determinadas cirr:111r.ttancias. " 111 

Dado el más alto nivel de contexto lingüístico de toda la UE, puede afirmarse que 

en las ocasiones que se utiliza la investigación para reducir la incertidwnbre al 

momento de tomar de decisiones, es probable que los griegos tiendan a echar 

mano de redes personales y fiuniliares de relaciones para allegarse de información. 

Los consejos y la información fluyen de persona a persona, más que en formas 

escritas o por medios impersonales de comunicación (lláznense redes 

informáticas, bases de datos, Internet, correo electrónico, etc.). Esto también 

implica que tanto la toma de decisiones como su instrumentación sean lentas, 

debido a la policroma de la cultura griega. 

Los griegos esperan que sus superiores actúen de forma autocrática aunque al 

mismo tiempo se espera que sean benevolentes y/o paternalistas.112 La torna de 

decisiones tiende a ser centralizada en los altos mandos, en donde también se 

lleva a cabo el establecimiento de objetivos. 

La combinación de alto PDI y alto UAI provoca que en Grecia el estilo 

administrativo tienda más hacia la Teoría X cdn un ego "exteriorizado", llegando 

a la situación que describe Tony Morden: 
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"El rol del líder será el de 'mangar' la incmidumbre y el ries§J, de 

'remowrlo' de la otra gen/e q11e son s11bordinados dentro de laJertnq11ía,y de 

11e11traliz.ar sm efectos. 

El rol del líder en tales ron/ex/os p11ede co'7'e/acionarse con la ueadón de 

reglas y la administradón de excpcio11es. El líder ronlará con la .fom111/adón 

o implementación de nglas, tal vez. adllando romo s11 ~Nardidn'y 't:ampeón' 

dentro de la es/rllctura Jerárq11ka. Por lo tanto, la administradón de 

exapdones (parliatlarismo) se 1111elve 11n rol t:r11áal, ron implicadones 

significativas para la flexibilidad uperadonal, la nsp11es/a del men-ado, la 

administradón de la innovadóny el cambio (o resistencia a él), aclitNdes hada 

los empleados aparentemente 'alg"ados de la nomta' o 'no-cotiformistas: y 

aclitNdes hacia los con aptos no inventados aq11í." 113 

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 coacción como método de 

solución de conflictos. 

Los mecanismos de quejas y sugerencias en Grecia presentan problemas para su 

implantación. En ambientes de niveles considerables de PDI, los subordinados 

tienen miedo de expresarse ante sus superiores y de que estos tomen represalias. 

En el caso de que las quejas se expresen estas serán, por lo general, exageradas y 

subjetivas. Los subordinados tienden a utilizar estos medios de comunicación 
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para desahogar sus frustraciones contra los jefes con quienes no pueden 

expresarse abiertamente. 114 

Los súnbolos de status son apreciados en esta cultura, ya que contribuyen 

enormemente a awnentar la autoridad del superior sobre los subordinados.115 La 

relativamente alta masculinidad y la fuerte evitación de la incertidumbre de los 

helénicos ocasiona en ellos una necesidad de seguridad que se alcanza por medio 

de logros económicos. Es probable que la orientación 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 import:uicia 

como motivador. Los incentivos económicos funcionan, sólo si se siente que 

contribuirán a un incremento del status y de la seguridad colectiva. 

El altísimo 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 prácticas de probada eficacia son caracteristicas del síndrome de alta evitación 

de la incertidumbre. Se espera que la planeación en Grecia se caracterice por un 

énfasis en los detalles y en la retroalimentación corto plazo. 

En cuanto a los lazos familiares, se ha visto que son muy importantes en la 

cultura griega: 
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"Dnrtro de los negocios grie,go.r, por efemplo, los trab,g~s e11 re.rfaMrallks 

fal'lliliares coopemn y movilizan sus esjilerzps para lograr el éxito m""1o más 

eféctivamente que los trabqjadores en grandes Ollf,anizadones donde la gente es 

de diferentes fami/ias."116 

Como se puede apreciar, d síndrome dd colectivismo y d alto contexto generan 

una inclinación 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 dd individuo con otras personas, inf!uyendo así en el tipo 

de personas que pueden ser aceptadas en una empresa. 

El moddo de organización previsto para la sociedad griega es d de pirámide, lo 

que representa rigidez en la estructura, rigidez en los procedimientos, ~os de 

administración estrechos y muchos nivdes jerárquicos. 

E) El estilo adnúnistrativo italiano 

Aunque la lengua italiana se encuentra prácticamente a la mitad dd marco 

contextual, tiende hacia d grupo de lenguas de alto contexto. La herencia latina 

provoca en los italianos unos niveles muy bajos de rigidez. "Los dindivos italianos, 

más que los demás, saben crimo mantener la jkxibilidad en las estrudtlras buro&ráticas."117 

Mary O'Hara-Devereaux y RobertJohansen explican tal afinnación: 

"[La gente de alto contexto] ... es capaz de crear mtas alternativas más 

rápidamente y se siente más cómoda en cambiar de e11rso a medio camino. Los 
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administradores italianos, por yemplo, son aptos para ha&er tales ~bias 

siempn q11e sientan q11e 11n proaso no fondona foidamente.'' 118 

Las organizaciones matriciales pueden ser potencialmente fatales en la cultma 

latina por excelencia. En este país, la subordinación múltiple no es efectiva 

porque tanto los jefes como los empleados pensarían que la lealtad se parte al 

tener que reportarse con dos o más superiores, en vez de sólo uno.'19 Esto es 

porque para ellos la subordinación también significa lealtad con la persona que 

ostenta el poder. Si alguien desobedece a un superior no sólo se desconoce la 

autoridad del jefe, sino también se incurre en una grave ofensa persooa1 pan d. 

directivo. El alto contexto ocasiona dicha situación, puesto que no existe una 

clara separación 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" confirma esta conducta y sugiere 

que estos patrones de comportamiento se comunican a través de la familia. El 

estudio se realizó en Estados Unidos (bajo PDI) e Italia (alto PDI). Se enconttó 

que los padres y madres tanto de clase media como de clase ttabajadom en Italia 

valoraban que sus hijos fueran obedientes mucho más que los padres 

norteamericanos."'º Por lo tanto, es fácil pensar que los hijos, al crecer, absodx:o 

los valores que les inculcan su5 padres (o su comunidad). Al trabajar en una 

empresa, las personas llevan ese aprendizaje y lo manifiestan en sus tareas diuias. 

Como vemos, una gran distancia del poder es una caracterlstica que no puede 
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ignorarse al tratar con los italianos. Esto explica también el hecho de que Italia 

tenga bajos índices de participación de los empleados en la toma de decisiones, ya 

sea participación formal o informal 121 

En estudios de organizaciones ya mencionados, se comprobó el alto nivel de 

distancia del poder y la evitación de la incertidumbre que presenta la sociedad 

italiana. El 46°/o de los encuestados estuvo de acuerdo con que la jerarquía debía 

servir para que todos supieran los niveles de autoridad de los integrantes de una 

empresa. También apoyaron la suposición de que los directivos están más 

motivados por tener poder que por lograr los objetivos.122 Como ya se menciona 

en el apartado del estilo administrativo británico, los italianos concordaron con 

esto más del doble de lo que lo hicieron sus contrapartes británicas. Para los 

italianos, el ignorar los niveles jerárquicos y saltárselos, es una ofensa muy seria.123 

Esto bien podrla entorpecer hasta cierto punto la comunicación 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"/o de los encuestados 

italianos está de acuerdo con lo anterior. Si un jefe no puede responder, sus 

subordinados pueden perderle el respeto. 

La cultura italiana es la más masculina de todas las latinoeuropeas, lo que implica 

que las recompensas por el desempeño 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 desempeño alivien las angustias de 

una falta (nnaginaria o real) de fuentes de ingresos. Por consiguiente, los 

administradores italianos prestan atención prioritaria a los criterios financieros. 

El colectivismo y la policronía hace que la fuerza de los grupos familiares sea 

considerable aun en los negocios. Kenneth David y V ero Terpstta señalan: 

"... la eslnlt:lllra de la administración de los negpdos .frm1enlmlenle roilUide 

ron el gnpo familiar y sirve a los intereses familiares inclmo a rosta de la 

expansión industrial o las 11nlidades. El pakrnalirmo es el estilo 

adminislranvo predominan/e y se aplica incÍllso a gente q11e no pemnea a la 

familia. En peqmñas empresas, el propietario es tambün el gerente ~ 

Al asignar miembros de la familia a posiciones adminislralivas clave, el 

mntrol de la familia es aseomzdo incÍllso en empresas de gran escala. " 124 

Corno se puede apreciar, el modelo de organización en Italia es el de la pirámide y 

las características del jefe efectivo de acuerdo con el modelo son las siguientes: las 

reuniones de información son claras así como los resultados que se espera de los 

subordinados y el estilo de liderazgo es paternalista, benevolente y estricto pero 

distante.125 
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F) El estilo administrativo portugués 

Williams y otros autores demostraron que en países con altas puntuaciones de 

distancia del poder los estilos administrativos tnás autocráticos no solamente eran 

más comunes entre los superiores, sino que nambién eran más apreciados por los 

subordinados. 126 Dado que Portugal tiene un puntaje alto en esta dimensión, es de 

esperarse que los empleados portugueses estén tnás a gusto (probablemente de 

manera inconsciente) con directivos y supervisores autocráticos 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.127 De alú que no sea común que existan esquemas de participación de los 

empleados en las decisiones o en la proposición de objetivos organizacionales o 

que tampoco se halle en las empresas prácticas como la delegación de la 

autoridad. 

La comunicación ascendente puede ser dificil de ver en las organizaciones 

portuguesas. Medios como '"los sistemas para la presenta&ión de s11gnrndas, los 

pro«Jimimtos tk apela&ión y mnaliaaó!'I, los sistemas tk presenta&ión tk qNefas, las sesiones de 

asesor/a, el establet:imiento &0'!i1111to de oijeli1JOS, ••• la prádi&a de 11- polltKa de 'plllrlas 

abiertas~ los a1estiotrarios para medir la moral tk los uwpleaJos, los mtrnistas de salida y el 

Jef"e1Uor tk áen&hos [ombudsman]"128
, no son fácilmente aceptados, especialmente 

por los superiores que, de acuerdo con la teoria de Mulder (ver capítulo dos), 
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ttatan de conservar o aumentar la distancia del poder entre ellos y sus 

subordinados. 

Debido a la alta evitación de la incertidumbre y la baja masculinidad en Portugal. 

la motivación de la gente está dada por la seguridad atribuida a la pertenencia. La 

solidaridad que proporcionan los grupos es más valorada que la riqueza 

individual.129 La necesidad que se amolda al patrón cultural lusitano es la 

necesidad de asociación de McClelland En conformidad con lo anterior, la 

evaluación del desempeño puede medirse por el grado de consecución de 

objetivos grupales, más que los individuales. La relativa feminidad portuguesa 

soporta esta afirmación. 

La planeación estratégica es poco común en Portugal. El hecho de cuestionar las 

certidumbres de éste momento por las de un futuro hasta cierto punto incierto es 

algo que la mayoría de las empresas no puede tolerar debido al alto nivel de UAI. 

Harry Barkerna y Freek V ermeulen hablan de este fenómeno: 

"l...a.r mgatáz.aáotres m paises "'admz.aáos por la aba mtadón de la 

in&n"/Ü/lullbre tünám a r6spotlder a la inarlit:lmnbn m el ambiente mediante. 

la ronslnlaión de "" sistema de aba .fiwmaliz.adón y jeran¡táa. Los 

empleados m estos paises se r111elven a is/e sistmra &'llatláo se ro'!frrintan &011 

nMlllos en el ambimte.· Se SÜtllm imrJmoJos sin - sistmra al &llal asir.re."1
XJ 
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El proceso de torna de decisiones se ve afectado por el alto UAI. Es probable 

que la enrome intolerancia a lo desconocido provoque que los administradores 

tiendan a escoger sus cursos de acción "yendo a la segura". La gran aversión al 

riesgo de los lusos efectivamente constituye un factor limitante para la selección 

de alternativas. El método preferido para la elección de alternativas es el de la 

experiencia. siendo el grupo de administradores de más jerarquía y más 

experiencia el que centraliza la toma de decisiones. Cabe la posibilidad de que el 

alto contexto suscite frecuentes retrasos y ajustes a los programas de 

implantación e instrumentación de planes. 

La aplicación de organizaciones o equipos temporales se vuelve complicada 

debido al colectivismo de los portugueses. El colectivismo implica que los 

miembros de la organización 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 rom.per dichos 

lazos. Iguahnente, el colectivismo y el alto contexto influyen en la selección de 

personal Las relaciones de amistad y parentesco son criterios muy arraigados al 

momento de decidir quién se unirá a la organización. 

Según Wursten, la imagen mental para culturas como la portuguesa, es decir, 

sociedades colectivas, con alto PDI y UAI, es la de la organización piramidal 

(lealtad, jeratquía y orden implícito). 131 Dicho en otras palabras, las organizaciones 

cuentan con nwnerosos niveles jerirquicos y los tramos de administración son 
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estrechos, eliminando así el riesgo de perder control de los subordinados. Por 

tanto, sería muy dificil la instrumentación de estructuras ambiguas, tales como la 

organización matricial. Los problemas emergentes son considerables: 

"Si algo relacionado con un PT'f!Y'clo o un producto nt~ha mal, por lo gmn-al 

es dificil que un superior sepa qNien está i"""7iendo en un error y dó11de 

radka realmente el problema. En es/os &a.ros tambim tienden a surgir las 

.fri«iones, m111Na.r alribtaiones de &11/pa y co'!fo.riones que &abe esperar de la 

.fragmentación del mando."132 

Para los portugueses de alto contexto, las relaciones humanas se verían 

irremediablemente afectadas por tales situaciones. La búsqueda de culpables y el 

deslinde de responsabilidades bien puede tomarse como un asunto personal. sin 

la debida separación entre el trabajo y las amistades (o las relaciones familiares). 

No está de más decir que esto pocbía dañar seriamente la armonía dentro de las 

organízaciones, algo que los portugueses tratan de evitar. 

Es por esas mismas r.azones que las organízaciones 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 

línea" o más bien "al otro lado de la pantalla." 

202 



Pensar en un modelo o estilo único de administración para toda la Unión 

Europea serla tan valido como pensar en uno para todo el continente americano 

(desde las Aleutianas hasta la Tierra del Fuego). Esto es más evidente al 

considerar la próxima expansión de la Unión, que pretende llegar a la cifra de los 

28 estados miembros. La complejidad y la diversidad van en aumento y 

ciertamente es algo que no tiene marcha atrás. Los administradores que planeen 

tener contacto con estos países deben ser lo suficientemente sofisticados como 

para entender que cada país tiene sus fonnas de aplicar la administración y que 

cada vez es más dificil hablar de un estilo universal infalible. Es la opinión 

personal del autor que cuanto mayor sea la sensibilidad de los administradores 

internacionales hacia las diferencias (o similitudes) culturales, tanto mayor será 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 confonnan la Unión Europea 

presenta un gran reto no solo para los propios europeos, sino también para el 

resto del mundo. Llevar a cabo los esfuerzos adininistrativos 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 actúa sin 

analizar o pensar detenidamente cada una de sus acciones, y esto es 

fundamental al estudiar los distintos estilos administrativos en ambientes 

multiculturales. 

Las hipótesis formuladas al inicio de éste trabajo implican la posibilidad de 

aplicabilidad de modelos para la explicación y descripción de los estilos 

administrativos en la UE. Dichas hipótesis son: 

Hipótesis nula - "No es posible explicar y describir los estilos administrativos de 

los administradores de la Unión Europea mediante modelos." 

Hipótesis alternativa - "La descripción 'y explicación de los estilos administrativos 

de los administradores de la Unión Europea no puede llevarse a cabo mediante 

modelos, sino únicamente por la experiencia, la observación directa y la 

convivencia i11 .rihl." 

Hipótesis de trabajo - "Sí es posible explicar y describir mediante modelos los 

estilos administrativos de los administradores de la Unión 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 explicación y descripción 

de los estilos adnúnistrativos sólo puede llevarse a cabo mediante la convivencia 

en los ambientes europeos por muchos años, haciendo uso de la observación por 

largo tiempo para llegar a formar un criterio y una idea de cómo funcionan los 

administradores en la UE. No está de más el decir que ésta alternativa resultaría 

bastante costosa en tiempo y dinero. Los hallazgos se verían al final del largo y 

costoso proceso. El último escenario supone que alguien ya haya hecho un 

estudio que puede ser útil para la descripción y explicación de los estilos 

administrativos en la Unión 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 

información de dichos estudios para saber inmediatamente qué se puede esperar 

al interactuar con administradores en Europa. 

De acuerdo con los resultados de la investigación se puede concluir que es 

éste último escenario el que es confirmado. La hipótesis de trabajo queda 

aceptada. Por tanto se afirma que sí es posible explicar y describir mediante 

modelos los estilos adnünistrativos de los administradores de la Unión 

Europea. La cuestión acerca de cómo son los estilos administrativos con base 

en los modelos se analizó en el capítulo cinco. 

Es pertinente mencionar que ninguno de los modelos aquí presentados es 

perfecto y que, como toda creación humana, es susceptible de contener 
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en:ores. Tampoco se descarta Ja posibilidad de encontrar desviaciones entre 

los estilos descritos con ayuda de dichos modelos y el desClnpeño y prácticas 

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 esfuev:os de los investigadores por tratar de encontrar un orden en el 

caos. por ayudarnos a entender mejor las maneras de actuar y de pensar de la 

gente en culturas que desconocemos y por aportar nuevas herramientas y 

teorías contribuyendo así al avance y desarrollo de la ciencia de la 

administración. 

El mensaje que se puede obtener de esta investigación es el siguiente: entender 

una cu1tura significa entender las prácticas y estilos de administración de un país. 

Un administrador internacional debe entender que las diferencias culturales sí 

ll:nportan y cuanto mayores sean estas. más atención se debe poner en dichas 

diferencias y en sus repercusiones en la administración. 

Los adnúnistradores que. por cualquier motivo. necesiten o deseen colaborar 

con europeos habrán 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 Ja cultura en los negocios internacionales. Si los 

administradores son capaces de librar tales obstáculos. 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 

países de origen como en el extranjero. 

Sin duda, la Unión Europea proporciona un gran reto para aquellos que estén 

dispuestos a afrontarlo y es la opinión del autor que aquellos que estén bien 

preparados, tendrán grandes probabilidades de encontrar el éxito. 
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