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RESUMEN

El presente estudio analiza el reflejo que las culturas españolas han tenido en la investigación
transcultural sobre la dirección de empresa en el periodo comprendido entre 1966-1995. 
Se han consultado once estudios con el fin de encontrar indicios específicos referidos a la cul-
tura de dirección de empresa en el contexto organizacional español. Este ensayo no pretende
ser un exhaustivo estudio transcultural de dirección de empresa sino una comparación biblio-
gráfica de la investigación realizada en varios ambientes culturales que denominamos «lectura
vertical de la investigación transcultural sobre dirección de empresa».
La cultura de dirección de empresa en España resalta por un lado las dimensiones de una
amplia «Distancia de Poder» (Power Distance), por otro «Evitación de la Incertidumbre»
(Uncertainty Avoidance) además de subrayar un enfoque «Individualista» (Individualism), y
actitudes «sensibles» y «susceptibles» (Femininity). El estudio de las comparaciones transcul-
turales permite determinar las agrupaciones regionales necesarias para el estudio de países y
c u l t u r a s .
Hasta el momento, las investigaciones denotan que los conglomerados Iberico, Latino en
Europa e Hispano han servido para distinguir los grupos de referencia de los directivos espa-
ñoles, en la mayoría de los items, de otros conglomerados como los del Norte de Europa, los
Asiáticos y los Angloamericanos.

ABSTRACT

This paper examines the influence of Spanish cultures on cross-cultural management research
carried out from 1966 to 1995. Eleven surveys have been reviewed in order to find specific
insight into managerial culture in Spain. This is not a thorough cross-cultural study of corpora-
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1. INTRODUCCION

Durante los últimos treinta años los
investigadores han reunido un profuso
material de investigación transcultural
sobre la dirección de empresa.

¿Cómo rentabilizar el trabajo de nues-
tros predecesores? Cuando no existe una
equivalencia entre conceptos, medidas o
muestras aumenta el riesgo de caer en el
error inferencial (Muller, 1995 y Singh,
1995). Para mitigarlo, hemos tratado con
cautela los estudios internos (así, en el seno
de la misma empresa), las comparaciones
transculturales y, en la medida de lo posi-
ble, evitado las comparaciones entre estu-
d i o s .

La revisión de síntesis de Ronen (1986),
es la excepción que confirma la regla. La
mayoría de los investigadores admiran el
atrevimiento de Hofstede (1980,89), quien
analizó estadísticamente durante cinco años
los datos recogidos en estudios anteriores,
con el fin de validar las cuatro dimensiones
o escalas («Power Distance», «Uncertainty
Avoidance», «Individualism», «Masculi-
nity»), desarrolladas en un estudio previo

que marcó en su día un hito. El reto de la
equivalencia no hizo desistir a Hofstede en
la culminación de su estudio, mientras que
otros autores optaron por eludirlo.

2 . ESPAÑA EN LA INVESTIGACION
T R A N S C U L T U R A L

Este estudio del caso de España en la
investigación transcultural (ver los once
estudios señalados con un asterisco en la
lista de referencias), no adopta el enfoque
tradicional de lectura horizontal, -consis-
tente en comparar culturas o buscar un
tema como «leadership» a través de fronte-
ras culturales-, sino que opta por una lectu-
ra vertical de los once estudios realizados
desde 1960 sobre España, y destaca lo sin-
gular de su caso.  De esta forma evidencia-
mos que un estudio de estas características
puede aportar tanto lecciones de contenido
como de método.

Conscientes de los problemas de equiva-
lencia de los estudios transculturales no
hemos pretendido que las conclusiones cien-
tíficas puedan ser elaboradas añadiendo
investigaciones incompatibles. Mantuvimos
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te management, but a bibliographic review, what we call «upright reading of cross-cultural
managerial research».
Managerial culture in Spain appears to stress the following traits: broad power distance, uncer-
tainty avoidance, individualistic approach, and femininity (sensitive attitudes). Cross-cultural
comparison gives the opportunity to produce regional clusters relevant to the study of cultures.
Research to date shows that Iberian, Latin European, and Hispanic clusters make possible a
distinction of the Spanish managers' reference groups on most items from other clusters such
as Northern European, Asian and Anglo American.
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expectativas modestas sobre un mayor relie-
ve de la cultura española, sin embargo apare-
cen lagunas. Hipótesis interesantes acerca de
la cultura española nos hubieran satisfecho.
No obstante, este estudio  de caso arrojó por
un lado preguntas que en un futuro aportarán
nuevos datos españoles, y por otro lado suge-
rencias a la hora de hacer interpretaciones, en
las predicciones a contrastar, en las contra-
dicciones resolubles y en los supuestos que
deban ser soslayados. Una vez analizados los
arquetipos que sobre España abundan en la
bibliografía consultada, hemos identificado
los rasgos que sirven de hilo conductor para
los propósitos objeto de esta revisión. Igual-
mente hemos reconocido el grado de desa-
rrollo en que se encuentran los referidos ras-
gos y en qué medida restan utilidad a estas
líneas de investigación. 

Concluimos este estudio con un debate
de índole general, subrayando algunas par-
ticularidades mínimas que deben tenerse en
consideración para que la investigación
comparada transcultural resulte efectiva en
una cultura determinada. 

3 . LA POSICION DE ESPAÑA EN
LOS CONGLOMERADOS DE
P A I S E S

Para entender la cultura española desde
el aspecto que estamos abordando es pri-
mordial delimitar el conglomerado de paí-
ses dentro del cual los valores y las creen-
cias de España se encontrarían acotados.
Parece razonable deslindar que los valores
y creencias culturales de España se encua-
drarían en alguno de los conglomerados
que a continuación se subrayan:

3.1 El conglomerado Ibérico: España y
Portugal, geográficamente vecinos y lin-
güísticamente muy similares. Mantuvieron

una competencia entre sus imperios hasta
aproximadamente el siglo XVI.

3.2 El conglomerado Hispano: a b a r c a
España y los países Hispanoamericanos,
estrechamente ligados por el lenguaje y una
historia colonial de más de 500 años.

3.3 El conglomerado Latino en Euro-
pa: formado por España, Portugal, Francia,
Italia y la región belga de habla francesa,
todos ellos unidos por una tradición católi-
ca común y una raíz lingüística románica.  

3.4 El conglomerado del mundo Lati-
no: enlazando los conglomerados Hispano
y Latino en Europa.

3.5 El conglomerado Mediterráneo:
incorpora a los vecinos Latinos en Europa,
los otros estados ribereños del mar Medite-
rráneo (Grecia y Turquía), cuya historia se
formó por la interacción de las tres grandes
religiones autóctonas de la región, como
sucedió en España, durante ocho siglos. 

De los conglomerados mencionados
¿cual es respaldado por una mayor base
empírica? Ninguno de los once estudios
aquí citados ha cubierto la misma muestra
de países, sin embargo, algunas conclusio-
nes pueden extraerse.

El conglomerado Ibérico de España y
Portugal parece ganar apoyo desde Hofs-
tede (1982, 83, 84, 86) quien los agrupó
según las dimensiones de «Distancia de
Poder», «Evitación de la Incertidumbre»,
«Masculinidad vs Feminidad», pero no en
la dimensión de «Individualismo» donde
Portugal es mucho menos individualista
que España. Trompenaars (1993) sembra-
ría una duda sobre el conglomerado de
España con Portugal al concluir que
ambos están próximos únicamente en dos
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de sus catorce escalas. Bass y Burger,
quienes combinan los datos españoles y
portugueses, previenen (1979,48) «Nues-
tra fusión de los datos portugueses y espa-
ñoles es problemática...,» pero, no obstan-
te, continuaron utilizando el proceso.
Sería interesante observar, en estudios
posteriores, si estos vecinos que compar-
ten la Península Ibérica se encuentran tan
próximos culturalmente.

Unicamente Hofstede (1983) apoya cla-
ramente la existencia de un conglomerado
Hispano. En tres de las cuatro dimensiones,
Hofstede incluye España con la amplia
mayoría de los veinte países Latino Ameri-
canos estudiados (supra, 82,84,86). Con la
excepción de Costa Rica y Argentina,
España, a pesar de una amplia distancia al
poder, tiene el menor grado de todo el
mundo Hispano. España aparece cerca del
centro en el mundo Hispano en ambas
dimensiones de «Evitación a la Incertidum-
bre» y «Masculino/Femenino». En la
dimensión «Individualismo», sin embargo,
España se muestra como el país más indivi-
dualista de los países del mundo Hispano
en una posición relativamente alta entre los
50 países estudiados.

En otros estudios, Haire y otros autores
(1966, 10-13, 288) agrupan España con los
países Latino Europeos en lugar de Argen-
tina y Chile (los únicos dos países de His-
pano América) los que se agrupan junto
con la India como «países en desarrollo».
El análisis realizado por Ronen y Kraut
(1986, 252) de los datos de Haire y otros
autores confirma este conglomerado.

Hofstede sugiere una nota de precaución
con sus resultados, éstos demuestran que
España se encuentra más próxima al pro-
medio del conglomerado Latino en Europa,
en todas las dimensiones excepto en la de

«Evitación a la Incertidumbre», que del
promedio del país Latino Americano
(Hofstede, 1983b, 52).

Pavett y Morris (1995, 1180) confirman
que la agrupación de España se halla más
cerca de México e Italia que a la agrupa-
ción formada por los Estados Unidos y el
Reino Unido. Aún así, en  las seis dimen-
siones de Pavett y Morris, España es signi-
ficativamente diferente de Italia, mientras
que España difiere significativamente de
México en sólo tres de las dimensiones.

Bass y Burger (1979,45-50) pusieron
énfasis en tres estudios empíricos, realiza-
dos con anterioridad para dar forma a su
agrupación en la cual la etiqueta «Latino»
agrupaba España (actualmente España y
Portugal como «Iberia») con Francia, Italia
y Latino América (la mayoría de los
encuestados eran de Colombia y México).
En los resultados de las once medidas cla-
ves sobre la importancia de las metas de
vida (supra, 62), «Iberia» se encuentra a la
misma distancia de los países Latino Ame-
ricanos que de los países Latino Europeos,
otorgando alguna validez al conglomerado
del mundo Latino. Bass (1968, 13-14) utili-
zó un conglomerado que denominó «Lati-
no» (como nuestra agrupación mundo Lati-
no), pero los datos sugieren que dicho
conglomerado fue pre-análisis y no post-
análisis. Claramente, en las dos escalas
medidas, España podía haber sido mejor
clasificada con la pareja Anglo/Americana
que con Colombia (el único representante
hispano) o incluso con los otros dos países
Latino Europeos.

Finalmente, en las catorce medidas en
las cuales Trompenaars (1993, en adelante)
incluye datos de España, nuestro país se
encuentra tan cerca de los países Hispanos
como de los países Latino Europeos, subra-
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yando de nuevo que la agrupación Hispano
y la amplia agrupación de Latino pueden
ser validas. Trompenaars no hace un con-
glomerado, excepto para algunos items
como una mezcla de emoción y participa-
ción (ibid., 85-88) aunque sus resultados
sitúan a España en el cuadrante con los
Estados Unidos y no con los países Latino
Europeos o Latino Americanos. En otra
exposición gráfica (sin apoyo empírico)
Trompenaars (ibid., 144) agrupa en la parte
superior a España con una mezcla de seis
países de Europa y Latino América prefi-
riendo formas de organización muy jerar-
q u i z a d a s .

Una vez efectuada la presentación de los
datos de Trompenaars, es sumamente difí-
cil construir unos patrones consistentes por
países a través de sus escalas o saber preci-
samente qué medidas se agrupan dentro de
sus ocho escalas.

¿Existe alguna evidencia que apoye el
conglomerado Mediterráneo? Unicamente
Hofstede (1983b, 52) abarca los suficientes
países relevantes para servirnos de ayuda
en este estudio. Los únicos estados ribere-
ños que Hofstede cubre son Grecia y Tur-
quía. Este último se encuentra más cerca de
España en tres de las cuatro dimensiones,
mientras que Grecia es un ejemplo extremo
de fuerte «Evitación a la Incertidumbre».
Para Hofstede, estos países se encuentran
cerca de su conglomerado.  Bass (1968, 13-
14), sin embargo, considera que Grecia está
muy alejada de España y de otros países
Latino Europeos, opinión que también
comparten Cummings y otros autores
(1971, 292-296) en tres de sus cuatro esca-
las. En las catorce escalas de Trompenaars
(1993) ni Grecia ni Turquía se acercan a
España más que cinco veces. Y ¿sobre los
Estados Arabes? También están estadística-
mente cerca de España, utilizando los datos

de Hofstede (1983b, 52). El estado Musul-
mán de Irán se halla incluso más cerca que
los Estados Arabes, especialmente en «Dis-
tancia de Poder» y «Masculino/Femenino».
Datos más exactos por países pueden apor-
tar aún mayor validez del conglomerado
M e d i t e r r á n e o .

Como resultado, por tanto, estadística-
mente, es más probable hacer un conglome-
rado de un número reducido de países que
de uno superior. Esto apoyaría la argumen-
tación que el ajuste de datos marcaría un
movimiento desde Iberia hacia Europa Lati-
na o hacia el conglomerado Hispánico, y
luego se amplía aún más al mundo Latino
(o alternativamente al mundo Mediterrá-
neo). Los resultados empíricos apoyan los
conglomerados Ibérico, Latino en Europa e
Hispánico, con España entrelazando los dos
últimos aglomerados.  Llama la atención la
existencia de un conglomerado  Hispánico,
ya que otros países coloniales al transmitir
su cultura originaria han mitigado la heren-
cia colonial española. Sin embargo, aunque
intelectuales como el mexicano Carlos
Fuentes (1992) reconocen esta la herencia
española en su lado del Atlántico, aboga
apasionadamente por el reconocimiento de
las contribuciones que generaba la cultura
desde sus raíces africanas y especialmente
de indios nativos. Permanece discutible si la
amplia agrupación del mundo Latino real-
mente existe. Ronen mantiene sus dudas
(1986, 265). Para agravar este tema, en un
conglomerado estadístico separado, Hofste-
de (1980, 332-334) demuestra que España
se asocia más con Argentina en sus cuatro
dimensiones, y después como formando
onda expansiva a Brasil, Turquía e Irán para
posteriormente, al siguiente conglomerado
de Grecia y finalmente, a la pareja de Bélgi-
ca y Francia. Los estudios futuros deberán
indagar la hipótesis sobre las diferencias y
similitudes del mundo Latino. La elección
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de un conglomerado relevante puede depen-
der de las escalas utilizadas.

De lo anteriormente expuesto, la investi-
gación hasta la fecha demuestra que los
conglomerados Ibérico, Latino en Europa e
Hispánico sirven para distinguir grupos de
referencia de España en la mayoría de los
items de otros conglomerados tales como
las del Norte de Europa, las Asiáticas o las
Angloamericanas (supra, 333).

4 . C A R A C T E R I S T I C A S
DISTINTIVAS DEL PERFIL
E S P A Ñ O L

Las conclusiones originadas de las lectu-
ras sobre España en la literatura de cultura
comparada pueden ser organizadas desde lo
general a lo específico, desde la cultura
social a la cultura organizacional, y final-
mente desde las percepciones, valores y
creencias de los directivos/líderes. La
visión más clara y completa de la cultura
social surge a partir del trabajo de Hofstede
(1980). A grandes rasgos, la cultura espa-
ñola tiene en cierto modo una amplia «Dis-
tancia al Poder», una fuerte «Evitación a la
Incertidumbre», es más «Individualista»
que «Colectiva» y es más «Femenina» que
«Masculina». Examinaremos, ahora, los
resultados de otras investigaciones para
comprobar el punto de vista de Hofstede.

Con respecto a la «Distancia de Poder»,
Page y Wiseman (1983, 169) se alinean
con los resultados de Hofstede en el sentido
que los españoles pueden tolerar el lideraz-
go autocrático sin que esta forma de direc-
ción afecte negativamente a su satisfacción.

Con relación a la «Distancia de Poder»,
Page y Wiseman evidencian que los espa-
ñoles comparativamente tienen bajos nive-

les de participación. Pavett y Morris (1995,
1180) demuestran que España es menos
partícipe que Italia, Reino Unido y los
Estados Unidos; sus datos indican que
España puntúa especialmente bajo en el
logro de metas y en las escalas de control
de la participación.

McFarlin y otros autores (1992, 373)
encontraron, sin embargo, que los subordi-
nados quisieron participar incluso más que
los del grupo de referencia Anglo, y Bass
(1968, 14) concluyó que aquellos que inter-
pretaron el papel de jefe estuvieron muy
descontentos con los subordinados poco
implicados. Haire y otros autores (1966,
28) demuestran que los directivos españo-
les tuvieron pretensiones democráticas
sobre información compartida, aunque
mantuvieron menores pretensiones positi-
vas sobre la capacidad de las personas para
ser líderes y tomar la iniciativa. Bass y
Burger (1979, 184-185) encontraron que
los directivos quisieron hacer un menor uso
de la autoridad para conseguir que se reali-
zara el trabajo y pretendieron ser más
implicados que políticos. En suma, por lo
tanto, una gran «Distancia al Poder» al
nivel social parece no encontrar reflejo en
la programación mental que originó el
comportamiento de las organizaciones y la
d i r e c c i ó n .

En cuanto a una fuerte tendencia a «Evi-
tar la Incertidumbre» indicada por Hofste-
de, al igual que por Cummings y otros
autores (1971, 293-294, 296), sus resulta-
dos describen a los españoles como fuertes
en la creencia en el destino, muy suspica-
ces, y relativamente contrarios al riesgo.
Bass y Burger (1979, 184-185) concurren
en situar a España en un nivel bajo de tole-
rancia al riesgo y escasa preocupación por
la visión a largo plazo. Trompenaars (1993,
128, 35) parece contradecir esto al descu-
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brir que los españoles creyeron más en el
control interno que en el fatalismo y más
en las normas individualistas que universa-
listas.  McFarlin y otros autores (1992,
373) apoyan a Hofstede al encontrar que
los directivos españoles solicitaron más
ayuda para sentar las normativas básicas
que los otros. Bodly entre otros (1993, 163)
informó que la cualidad de asumir riesgos
no fue una de las más valoradas entre las
diez más puntuadas por los directivos espa-
ñoles. Por ello, la fuerte «Evitación a la
Incertidumbre» a nivel social parece intro-
ducirse en el comportamiento de las orga-
nizaciones y la dirección.

Por otro lado, el «Individualismo» espa-
ñol aparece no sólo en Hofstede sino tam-
bién en Trompenaars (1993, 48) que sitúa
en una escala a España con un nivel casi
tan individualista como el de los Estados
Unidos. Corroborando estos resultados,
Bass y Burger (1979, 184-185) informan
que los directivos españoles favorecen el
logro de sus metas de vida predetermina-
das, expresaron poco interés por las deci-
siones de grupo y demostraron tomar deci-
siones en grupo con menor frecuencia. 

Estos mismos autores, sin embargo, sua-
vizaron las afirmaciones del «Individualis-
mo» español al encontrar que los directivos
españoles prefieren la cooperación a la
competición con sus empleados. Mayor
cautela es suscitada por Haire y otros (1966,
94) quienes concluyeron que los directivos
españoles daban mayor prioridad a las nece-
sidades sociales, de estima y seguridad que
a las necesidades de auto-realización y auto-
nomía. Asimismo informan que los directi-
vos españoles expresan la mayor insatisfac-
ción con las necesidades sociales y de
seguridad. Trompenaars (1993, 161) expre-
sa mayores dudas acerca del grado de indi-
vidualismo de los españoles a la hora de

clasificar a las organizaciones españolas
como pertenecientes a su categoría de
«familia» jerárquica que aparece en otras
sociedades más colectivas. Además señala
que el estatus en España está más ligado a
los orígenes familiares que a los logros per-
sonales. Así como España, en los resultados
de Hofstede, es el más individualista de los
países hispanos pero menos individualista
que los países Latino Europeos, no es de
sorprender que las organizaciones y directi-
vos en España reflejen una mezcla de carac-
terísticas individualistas y colectivas.

Los resultados de Hofstede que sitúan a
España en el lado femenino probablemente
modifica los estereotipos españoles más
que cualquier otro estudio. Aún así, las
investigaciones comparativas apoyan con
más fuerza a Hofstede. Por un lado, Bass y
Burger (1979, 62) demuestran que los espa-
ñoles saben cumplir con la responsabilidad
y el deber, entre las metas de vida más
valoradas, mientras que las metas de rique-
za, independencia y placer quedan entre las
menos valoradas. También señalan que los
directivos españoles expresan un fuerte
deseo para darse cuenta de los sentimientos
de otros y que son más idealistas que prag-
máticos. McFarlin y otros autores (1992,
373) encontraron que los españoles tenían
una fuerte creencia en los derechos morales
reforzados por su comportamiento. Cum-
mings y otros autores (1971, 292) descu-
brieron que los españoles son más concilia-
dores que agresivos. Trompenaars (1993,
88) describe a los españoles como más
afectivos o emocionales que neutrales. Por
su parte, Page y Wiseman (1993, 167) aña-
den una nota de precaución con sus obser-
vaciones sobre el estilo de dirección de los
directivos españoles que es de menor
apoyo y más punitivo que los directivos de
los Estados Unidos. Lewis (1992, 44)
informa, también que los directivos espa-
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ñoles, como sus homólogos americanos,
subestiman la capacidad competitiva y pro-
ductiva de la dirección de calidad total. Por
lo tanto, aunque existan rasgos aparente-
mente masculinos, la imagen de «macho
latino» difícilmente halla acomodo en la
cultura española y en la vida organizacio-
n a l .

La posición de España combinando las
cuatro dimensiones impulsaron a Hofstede
a ofrecer nuevos puntos de vista o hipóte-
sis. Podemos contrastar estos nuevos pun-
tos de vista con los otros resultados de
investigaciones citadas anteriormente.
Hofstede afima (1983, 86) que una socie-
dad «Individualista» con una amplia «Dis-
tancia de Poder» produce individuos
dependientes y subordinados que no quie-
ren participar sino que exigen un estilo
autocrático. Estas inferencias pueden ser
sostenidas por sociedades con amplia dis-
tancia de poder y creencias más individua-
listas pero no describen adecuadamente la
realidad española que emerge desde la
investigación comparada.

Hofstede, además, afirma (supra, 87)
que la amplia «Distancia de Poder» y una
fuerte «Evitación a la Incertidumbre» pro-
ducen estructuras organizacionales centrali-
zadas y piramidales donde se buscará una
persona poderosa para resolver incertidum-
bres para otros que no soportan los riesgos
y donde abundan normas que los poderosos
pueden ignorar. Aunque incluya alguna
hipérbole, la inferencia de Hofstede descri-
be adecuadamente la realidad surgida de la
bibliografía comparada sobre España.
Finalmente, Hofstede afirma (supra, 88)
que en las sociedades más femeninas, con
una fuerte evitación a la incertidumbre, la
motivación de logro será más baja y la
necesidad de seguridad y amor será más
fuerte. De nuevo, las deducciones de Hofs-

tede se acercan a las deducciones de la
investigación comparada.

En la bibliografía comparada existen
algunas inferencias débiles sobre unos pun-
tos importantes que merecen atención. Las
inferencias son lo bastante significativas
para al menos sugerir preguntas sobre el
perfil español.

4.1 Mientras Hofstede (supra, 89) argu-
menta que la «convergencia en la dirección
de empresa nunca llegará», España, sin
embargo es un buen ejemplo debido a que
muchas de las grandes firmas están en
manos de capital extranjero. Lewis (1992,
45) reseña que los directivos de los Estados
Unidos y de España, en su estudio, llegaron
a unas percepciones y actitudes similares
sobre la calidad. Los directivos españoles
procedían todos de filiales estadounidenses
y parece que hayan absorbido su cultura ori-
ginal sobre el tema de calidad. Los otros
estudios más extensos aquí citados sitúan las
culturas de España y de los Estados Unidos
en diferentes agrupaciones. En un estudio
futuro aún más extenso, y si se diferenciara
entre los encuestados de firmas nacionales y
multinacionales (con capital extranjero) ¿los
resultados de la encuesta española sacarían a
la luz prejuicios de convergencia? Hofstede
validó su inusual muestra de una sola firma
(con capital extranjero) con participantes de
un seminario público (1980, 67-68) cuya
compañía es desconocida. Aún carecemos
de una evidencia concluyente sobre cómo y
en qué proporción la convergencia afecta al
perfil emergente español. Deberíamos notar,
sin embargo, que Pavett y Morris (1995) uti-
lizan las filiales de una multinacional esta-
dounidense situada en cinco países e infor-
man sobre perfiles significativamente
diferentes en participación, algo similar a lo
que Hofstede informó en sus cuatro dimen-
s i o n e s .
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4.2 Trompenaars, a pesar de toda la difi-
cultad para interpretar sus datos, muestra
(1993, 114) que España está decididamente
enfocada hacia el presente, aparcando el
futuro y olvidando el pasado. También deja
entrever (supra, 118) que España, como
otros países latinos, sería sincrónica o poli-
sincrónica más que secuencial o monocró-
nica en la orientación del tiempo. Como
argumentan los antropólogos Kluckholm y
Strodtbeck (1961), la orientación del tiem-
po es una característica de diferenciación
fuerte entre culturas. Empero, la literatura
de dirección de empresa comparada en
España no menciona este tema ¿Son los
estereotipos sobre el concepto de tiempo
español (probablemente formados de este-
reotipos latinos) realmente precisos? 

4.3 Solamente Trompenaars (1993, 88)
utiliza la distinción de contexto alto/bajo
para clasificar a España. Sorprendentemen-
te, sitúa a España entre los países de con-
texto bajo (como los Estados Unidos)
donde con pocos conocimientos se puede
llevar a cabo una comunicación clara. Nin-
guna otra investigación sistemática matiza
este punto polémico.

4.4 Bass y Burger (1979, 185) argumen-
tan que los directivos con las cuotas más
altas de ascenso demostraron unas tenden-
cias inusuales de más autorealización,
mayor asunción de riesgo y menor preocu-
pación por la seguridad  que otros directi-
vos. Parece que los de más éxito se diferen-
cian del estereotipo ¿Es España en este
punto diferente al observar que el inconfor-
mista tiene más éxito que el conformista?

4.5 Sobre un tema análogo, Haire y otros
autores (1966, 160) demuestran que los
directivos con un nivel de responsabilidad
más bajo expresaron menor insatisfacción
que los directivos con un nivel superior.

Ningún otro investigador señala que los
resultados dependan del nivel. Estos mis-
mos autores encontraron (supra,167) que
los directivos jóvenes en España expresa-
ron mayor insatisfacción que los directores
mayores. ¿Podemos perfilar mejor la dife-
rencia generacional/nivel en España?

4.6 Haire y otros autores (supra, 138,
150) registraron dos resultados donde
influía el tamaño de la compañía en Espa-
ña. Existieron más ideas democráticas en
empresas pequeñas españolas, junto con
una mayor satisfacción de todas las necesi-
dades. Dado el tamaño de distribución de
las firmas españolas, la cultura tal y como
está reflejada en una minoría, las firmas
más grandes pueden diferir de las firmas
pequeñas, las cuales tienen el mayor volu-
men de empleo.

4.7 Solamente Cummings y otros auto-
res (1971, 298-300) insinuaron que la cul-
tura española puede no ser homogénea.
Informan que los directivos de Barcelona
(Cataluña) eran menos adversos al riesgo
que los de Madrid y los del Sur de España
( A n d a l u c í a ) .

Aunque toda la literatura comparada
ignora este asunto, asumir la homogenei-
dad cultural entre las diecisiete regiones
autonómicas pudiera no resultar adecuado.

5 . CARACTERISTICAS QUE HACEN
MAS COMPRENSIBLE LA INVES-
T I G A C I O N

Los diseños de las investigaciones inclu-
yeron algunas características comunes o al
menos complementarias.

5.1 La mitad de los estudios (Haire y
otros autores; Bass y Burger; Cummings y
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otros autores; Trompenaars) utilizaron
como muestra directivos que estaban parti-
cipando en programas de formación. Tres
de los otros estudios (McFarlin y otros
autores; Lewis; Pavett y Morris) estudiaron
directivos en empresas. Los encuestados de
Hofstede incluyeron directivos y también
otros seis grupos ocupacionales dentro de
las filiares de IBM. Unicamente Page y
Wiseman y Boldy entre otros autores
emplearon, en exclusiva, personas que no
eran mandos directivos. El grupo anterior
estudió a los empleados sin personal a sus
ordenes en la universidad, mientras que el
otro examinó estudiantes graduados en la
escuela de negocios.

5.2 El método de investigación utilizado
en todos los estudios fue una prueba
(encuesta) de lápiz y papel. Dos estudios
(Bass; Bass y Burger) añadieron ejercicios
de experimento de campo. McFarlin y otros
autores también utilizaron entrevistas.

5.3  La mayoría de los encuestados en
España fueron hombres. Page y Wiseman
incluyeron el 56% de mujeres empleadas
sin personal a su cargo. Boldy y otros auto-
res tenían el 17% de mujeres estudiantes.
Hofstede tenía el 5% de encuestados feme-
ninos en sus siete categorías de empleo en
España. Trompenaars no informa del géne-
ro en sus datos por países. Los siete estu-
dios restantes aparentemente encuestaron
h o m b r e s .

5.4 El propósito de los once estudios
estaba relacionado con la dirección de
empresa. El enfoque varió mucho desde una
simple encuesta acerca de las actitudes y
percepciones sobre el TQM (Total Quality
Management) de Lewis; o a la simple
encuesta acerca de las actitudes hacia la
participación en McFarlin y otros autores, y
en Pavett y Morris; a las encuestas más

amplias referida a las necesidades y metas
de vida en Hofstede y Haire y otros autores.

6 . CARACTERISTICAS QUE
IMPIDEN LA UTILIDAD DE LAS
I N V E S T I G A C I O N E S

6.1 Realmente no existe una clasifica-
ción de las líneas de investigación en la
cual los diseños sucesivos se construyan
sobre trabajos anteriores. De las posibles
cincuenta y una citas de trabajos anteriores
(por ejemplo, pre-publicación), únicamente
dieciséis de ellas se encontraron. De estos,
todos los sucesores, excepto Pavett y
Morris (los únicos que se refieren a Hofste-
de) citan a Hofstede y Haire y otros auto-
res. Sin embargo, incluso en aquellas citas
existe escasa evidencia de diseños posterio-
res formados por sus predecesores. Incluso
Hofstede quien cita dos de los tres estudios
que precedieron al suyo: Bass y Burger
(1980, 250-252, 427-429) y Haire y otros
autores (ibid, 248-250), no contó con ellos
para su diseño sino para el análisis de con-
firmación e interpretación de los datos.
Hofstede admite que afortunadamente
heredó su base de datos, que ya había
comenzado a recopilar, cuando Haire y
otros autores estaban publicando su libro y
antes que los estudios de Bass o Bass y
Burgen fueran terminados. Para ser justos,
Bass (1968, 1) cita a Haire y otros autores
como inspiración para su investigación en
relación hacia las actitudes relativas al esti-
lo de dirección participativa. Bass y Burger
dependen, además, en parte, de las agrupa-
ciones de países realizadas por Haire y
otros autores utilizadas en su base de datos
(1976, 46) tanto como para la confirmación
de sus conclusiones (ibid, 76 y 173). El
diseño y la obtención de datos de Haire y
otros autores había precedido a la publica-
ción de ambos estudios. Bass y Burger
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también citan los primeros informes de
Hofstede con la misma intención que sus
citas de Haire y otros autores (ibid., 55, 57-
58, 115, 162, 173).

Sorprendentemente, uno de los primeros
trabajos realizado por Cummings y otros
autores (1971) no menciona las investiga-
ciones que siguieron -no podría ni debería
suceder ahora con la capacidad electrónica
investigadora-; de nuevo, curiosamente, los
seis estudios publicados recientemente, en
1992 o con posterioridad, citaron a Hofste-
de pero incluyeron únicamente dos de las
treinta y cinco citas posibles de otros pre-
d e c e s o r e s .

6.2 Dada la ausencia de un grupo de
control de entrevistados en tales conceptos
como el nivel, la función, el tamaño de la
entidad o propiedad, sector, etc, nadie
puede realizar un escrutinio de los once
estudios citados y declarar con exactitud
qué proporción de varianza puede ser debi-
da a diferencias interculturales o  a alguna
mezcla de otras variables. En cualquiera de
los estudios, investigadores como Haire y
otros autores (1966, 8-9) pueden encontrar
que la variación observada en las actitudes
de los directivos, por ejemplo, del 70% al
75%, puede ser atribuido al origen nacio-
nal. No obstante, sin un grupo de control
tenemos que admitir que lo que parecen ser
modelos españoles en los datos de estudios
multiculturales deberían ser explicados con
algunas diferencias individuales de los
encuestados basados en algunas caracterís-
ticas demográficas.

6.3 Los investigadores de los once estu-
dios examinados aquí, seleccionaron mues-
tras de país (de una lista de más de 72 paí-
ses) con un modesto solapamiento. En sólo
cinco de los estudios fue comparada Espa-
ña. Excepto en el caso de Trompenaars

(1993), quien informó aproximadamente
hasta de cincuenta y tres países, contando
con un criterio, los otros estudios recientes
a partir del año 1980, el diseño comparaba
España exclusivamente con cuatro países.

6.4 Casi la mitad de los estudios que
obtuvieron datos durante la época de Fran-
co, finalizada en 1975, incluyendo Hofste-
de, los últimos de esos datos fueron obteni-
dos en 1973. Discutiblemente, ningún otro
país del primer mundo (salvo Portugal) ha
sufrido un cambio político, social y econó-
mico tan radical durante la memoria de los
directivos españoles en activo. Incluso, si el
núcleo de la cultura social sólo cambia
imperceptiblemente, en el caso español no
se puede hacer un estudio de esos dos
periodos de la historia sin muchos proble-
m a s .

6.5 En relación con este tema, el método
de encuesta básico de nuestros once estu-
dios limita la cantidad de contextos inclui-
dos en los datos.

Como es habitual en la mayoría de los
diseños de investigación «etic» (nomothe-
tic/phonetic)- más que en los «emic» (ideo-
graphic/phonemic)- (Ronen, 1986, 46-49),
los estudios toman un punto de vista exte-
rior de un sistema construido estrechamen-
te, utilizando estructuras creadas en el
extranjero. Para entender el caso de Espa-
ña, tradicionalmente considerado un país
de contexto alto, el observador debe cono-
cer profundamente el ambiente español. A
su favor, Hofstede dedica esfuerzos casi
heroicos (ver, por ejemplo, como trata el
contexto para su «Distancia de Poder»,
1980, 120-136), dejando al contenido
influir en su análisis de datos, eludiendo los
detalles de la concepción del tiempo y el
espacio de España. Haire y otros autores
también adoptan un sentido más general
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del contexto en la interpretación de sus
resultados  sobre motivación, por ejemplo
(1966, 174-180). El método de encuesta
propiamente, sin embargo, asegura resulta-
dos ligados al método en los cuales el
grupo de datos ignora el contenido proba-
blemente considerado importante por las
personas del lugar. Gannon (1984, 160-
178) se acerca más a un estudio «emic»
cuando describe y luego valida su idea de
la cultura española a través de una metáfora
conocida como una «corrida de toros». Hay
que admitir, que es un gran desafio ver las
diecisiete culturas que abarca Gannon de
una manera comparativa.

Ronen (1986, 46-62) ha revisado otros
temas de metodología en la investigación
transcultural, pero las cinco características
de esta investigación comparada menciona-
das anteriormente son las únicas que nos
impedían encontrar más conocimientos
sobre España.

7 . ACLARACIONES IMPRESCINDI-
BLES PARA LA INVESTIGACION
DE CULTURA COMPARADA

Los estudios circunstanciales todavía serán
más numerosos que los grandes diseños. Los
mecenas, los editores y los investigadores
deberían exigir que los diseños se creasen en
función de los anteriores. Las replicas (utili-
zando las mismas escalas e instrumentos con
muestras similares de encuestados y países)
pueden ser un ideal inalcanzable.

Las muestras de conveniencia de las
sesiones de formación de directivos se han
forzado hasta el limite de lo razonable.
Sería más correcto cubrir pocos países con
muestras de encuestados más homogéneas,
además de utilizar escalas previamente
validadas. Sería conveniente en el futuro,

construir una equivalencia de concepto,
medida y muestra en la etapa de diseño.

Concluimos este estudio apuntando que
la investigación comparada saldría fortaleci-
da si, ya desde la fase de diseño, se incluyera
el contexto histórico y las percepciones del
contenido de lugar y tiempo relacionado con
el país objeto de estudio. Esto podría signifi-
car implicarse con equipos de investigación
transculturales de un estilo «emic» más que
«etic», sin contar con los desafíos de equiva-
lencia adicionales que esto genera. Lo que
pareció imposible desde un punto de vista
logístico en tiempos anteriores, podría ser
viable ahora vía internet. Los investigadores
que se ocupen de estudios comparativos ten-
drán que demostrar la eficacia transcultural
si piensan presentar nuevas y decisivas con-
clusiones más allá de lo reflejado en nuestra
investigación comparada.
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