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Resumen. El objetivo del presente trabajo es sintetizar las aproximaciones realizadas
al fenémeno de la cultura organizacional en Espaiia. Esta revisién aborda una cuestién
prdctica: las empresas y los profesionales de cualquier cultura que entren en contacto
con entidades espafiolas para desarrollar colaboraciones o negocios podrdn acceder a
un trabajo de revisién académica que facilite afrontar tal contacto intercultural. Para
ello se toma como referente metodoldgico el modelo de dimensiones construido por el
Proyecto GLOBE, asi como sus antecedentes inmediatos: Hofstede, Schwartz, Trom-
penaars y Hampden-Turner. También se recurrird al reciente modelo de Meyer sobre
la cultura nacional en el mundo de los negocios, asi como a las valoraciones realizadas

en las recientes publicaciones que abordan la cultura organizacional espanola.
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WHAT TRAITS CHARACTERIZE SPANISH ORGANIZATIONAL CULTURE? A

REVIEW FROM THE MAIN DIMENSIONAL MODELS

Abstract. The aim of this paper is to review approaches to organizational culture
in Spain. This review has a practical intention since companies and professionals of

any culture who engage with Spanish entities to collaborate or conduct business with
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them will have access to an academic review that facilitates intercultural contact of
this nature. Our methodological reference is the dimensions model constructed by
the GLOBE Project and those of its immediate predecessors by Hofstede, Schwartz,
Trompenaars and Hampden-Turner. We also utilize Meyer’s recent model of national
culture in the business world as well as assessments made in recent publications on

Spanish organizational culture.

Keywords: GLOBE project; organizational leadership; Spanish companies; cultural

distance.
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1. Introducciéon

La cultura organizacional experimenté una notoria expansién como vertiente
de estudio en la década de los ochenta, en la que crecié el interés por su uso
como herramienta de gestién y direccién de empresas. La cultura comenzé a
contemplarse como una variable mis que controlar en la direccién de las empre-
sas (Smircich y Morgan, 1982). Entonces se divulgaron trabajos académicos de
éxito que pusieron la cultura organizacional en el centro de la gestién (Deal y
Kennedy, 1982; Schein, 1985 o Peters y Waterman, 1987). Entre las causas,
destaca la notoria influencia de la cultura japonesa sobre las organizaciones de
todo el mundo, con particular auge en Estados Unidos. Algunas de las claves
del fenémeno las aporté William Ouchi, que publicé La teoria Z en 1982. El
rendimiento de los trabajadores y sus empresas venia marcado por aspectos moti-
vacionales como la lealtad a la corporacién y el compromiso sélido con esta. A
las clasicas teorias X e Y sobre el comportamiento humano en las organizacio-
nes (McGregor, 1966), se anadi6 la Z. A cambio, la organizacién contribuia con
estabilidad laboral (contrato fijo) y a la proteccién de sus empleados. Ademas, el
éxito toyotista estaba afectando notoriamente al sector del automévil en Estados
Unidos, que tuvo que afrontar la oleada de despidos de la General Motors en la
década de los 80. Las escuelas de negocios occidentales comienzan a asumir que
hay que estudiar a fondo este método oriental. En esta linea, ]. Liker convirtié su
libro The Toyota way (1994) en un gran éxito en la literatura de administracién
de empresas en todo el mundo.

Como las nuevas tendencias apuntaban a la cultura como factor manipulable
y exportable (Smircich y Morgan, 1982; Peters y Waterman, 1987), el interés por
las culturas nacionales fue en aumento. Los trabajos de Hofstede en la década de
1980 aportaron las primeras dimensiones para medir la cultura organizacional
nacional (Hofstede, 1980; 1999, 2001). La aplicabilidad de su método al desem-
pefio cotidiano de las organizaciones le llevé a una intensa difusién entre 1980
y principios del 2000. Ademds, Kogut y Singh (1988) potenciaron el uso de sus
dimensiones, con su férmula para medir la distancia cultural entre naciones.
Sin embargo, su metodologia no convencié a todos y recibié importantes cri-
ticas tanto sobre la conceptualizacién del modelo como sobre la imprecision de
sus mediciones (véase McSweeney, 2002; Gerhart y Fang, 2005 o Ailon, 2008).
Emergieron, entonces, alternativas que perfilaron nuevos modelos de dimensio-
nes para captar la cultura de la organizacién (Trompenaars y Hampden-Turner,

1993; o Schwartz, 1994, 1999).
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Mis recientemente, la perspectiva nacional de la cultura organizacional conti-
ntia ganando espacio en la investigacién aplicada, con particular éxito en dmbitos
que vinculan el fenémeno a la gestién empresarial y al liderazgo. Poturak et al.
(2021) encontraron una clara relacién entre la adaptacién de un estilo de lide-
razgo transformacional y la cultura nacional, basindose en el modelo de Hofs-
tede. En general, los perfiles culturales de los paises desarrollados se adaptaban
mejor. Los estudios de Szydlo y Grzes-Buktaho (2020), en su estudio compara-
tivo entre empresas que operaban en Polonia y Ucrania, confirmaron un notable
impacto de la cultura nacional en la organizacién. Los valores dominantes en la
articulacién de los equipos de trabajo dependian, en buena medida, de la cul-
tura nacional. Por otra parte, Vitolla et al. (2021) analizaron la relacién entre las
dimensiones de Hofstede y la calidad de los c6digos éticos de una amplia muestra
de empresas. Los autores llegaron a la conclusién de que cinco de las seis dimen-
siones del modelo estaban intensamente relacionadas con dicha calidad.

El continuo aumento de fusiones entre multinacionales desde los noventa
también generd un amplio espacio para el crecimiento de la vertiente de estudio.
La diversidad en los estilos de gestién —condicionados por cultura nacional— y
la amplia distancia cultural existente entre los paises protagonistas pueden con-
dicionar los resultados de la fusién. De esta forma, aumentd el interés, dentro del
management, por la formacién intercultural (véanse los trabajos de Vouillemin,
2020y 2022; 0 Wang et al., 2020).

En este contexto, el Proyecto GLOBE aporté algunas de las herramientas
mds utilizadas. Robert House (Universidad de Pennsylvania) junto a un amplio
grupo de colaboradores dieron forma al Proyecto Global Leadership Internatio-
nal Behavior Efectiveness (GLOBE) (véase House et al., 2001, o House et al.,
2004). Tomando como base los trabajos de Hofstede, estos cientificos crearon un
modelo de nueve dimensiones que permiten captar los rasgos de la cultura, tanto
a nivel organizacional como social (permite comparar sociedades). Ademds, se
incluyé un modelo especifico dimensional para medir las diferencias nacionales
entre estilos de liderazgo.

El Proyecto GLOBE puso en marcha, desde entonces, una investigacion
con trabajos de campo de gran envergadura desde principios del 2000. Estos los
desarrollaron investigadores de todo el mundo que accedieron a mis de 17 000
entrevistados entre directivos y mandos intermedios. Los 69 paises incluidos
en los primeros afios 2000 quedan lejos de los 156 actuales. Su dltimo estudio
sobre dimensiones culturales —iniciado en 2020— estd a punto de cerrarse en la
actualidad (2024). Las publicaciones divulgadas hasta el momento presentan los
resultados obtenidos en la oleada de 2004 para las dimensiones culturales; y de

2014 para su estudio de las dimensiones de liderazgo (extenso trabajo de campo
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tras acceder a mds de 100 CEO y 5000 altos directivos repartidos entre veinti-
cuatro paises). En el apartado metodologia se ampliardn los detalles técnicos del
proyecto.

Asimismo, en los tltimos afios ha destacado en este campo la aportacién de
Erin Meyer: The culture map (2015). La autora presenta un enfoque cultural muy
aplicable a las negociaciones y reuniones de trabajo internacionales. Su investiga-
cién invita a leer las sefiales que la cultura muestra a través de las acciones de la
contraparte y activar nuestro plan de adaptacién a cada contexto cultural. Ade-
mds, aporta un modelo con ocho dimensiones culturales bipolares que ayuda a
completar los trabajos de la linea Hofstede-GLOBE, si bien cuenta también con
influencia de Hall y Trompenaars y Hampden-Turner. Estas son: 1) comunicacién
—altamente basada en el contexto o no—; 2) evaluacién —feedback directo o
indirecto—; 3) persuasiéon —desde los principios o desde la aplicabilidad—; 4)
liderazgo —igualitario o jerdrquico—; 5) toma de decisiones —basada en el con-

senso o en la autoridad

; 6) confianza —segun la eficacia en las tareas o en la
relacién personal—; 7) desacuerdos —confrontacién o evitacién del conflicto—,
y 8) programacién temporal —tiempo lineal o flexible—.

El objetivo planteado en el presente articulo es abordar la cultura organizacio-
nal espafiola desde la perspectiva de las culturas nacionales. Para ello, se tomard
como referencia los principales modelos dimensionales generados por la litera-
tura, con particular incidencia en los resultados del Proyecto GLOBE. Ademis,
se considerardn los resultados obtenidos por Espana en las mediciones de Hofs-
tede (antecedente del GLOBE) y en el modelo de Meyer. Por tltimo, se aplicara
la férmula de la distancia cultural de Kogut y Singh, para medir la distancia cul-
tural de Espana respecto a otros dieciocho paises.

Entre los principales motivos para realizar el presente trabajo, destaca la
carencia de desarrollo de la cultura organizacional espafiola como linea de estudio
consistente. Esta aparece escasamente definida en el 4mbito de la teoria organi-
zacional. Indagando en la bibliografia existente sobre ella encontramos un redu-
cido nimero de fuentes. Se dieron algunas contribuciones sobre Espafa en los
noventa (Garcia Echevarria y Del Val, 1993; Del Val 1994, 0 Garmendia, 1994).
Ademids, se han realizado algunas aportaciones desde Latinoamérica sobre la cul-
tura organizacional de la banca espafola (Supervielle y Quifiones, 2005), como
reaccién a la rdpida expansion experimentada por BBVA y Santander en el con-
tinente americano desde la década de 1990.

Al tratar de resumir las causas de la escasa expansién de la cultura organiza-
cional espafola como linea de investigacidon, debemos considerar una llegada tar-
dia de las multinacionales espafiolas a los grandes mercados internacionales. Los

paises que han despertado un mayor interés sobre su cultura han sido aquellos
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con fuerte presencia de sus empresas en los cinco continentes, dada la dependen-
cia que todos los demas tenfamos de sus acciones (Vallejo-Pefia, 2016). Japén,
Estados Unidos o Alemania son, en este 4mbito, ejemplos evidentes (Véase Lucas
Marin et al,, 2013; o Dorfman et al., 2004). En general, las empresas espafolas
han sido més importadoras de cultura forinea que generadoras de una forma
propia de actuar. Ademads, en Espafia se ha manifestado tradicionalmente la exis-
tencia de una cultura del trabajo propia, por encima de una cultura organizacio-
nal definible.

No obstante, el contexto actual invita a abordar de manera estructurada la
cultura organizacional espafiola. De entrada, encontraremos su utilidad en el
autoandlisis y la reflexiéon que realizar por los propios nacionales. Ademads, es
una herramienta ttil para los fordneos que entran en contacto con las organiza-
ciones espafiolas en diferentes roles: directivos, trabajadores o estudiantes, entre
otros. Asimismo, los equipos de trabajo son cada vez mds interculturales a con-
secuencia de la globalizacién. Espafia, ademds, estd cada vez mds presentes en
fusiones y adquisiciones internacionales, procesos de outsourcing, operaciones de
compraventa, asi como grandes contratos de servicios. Mds alld de la actividad
de las grandes corporaciones, otros dmbitos de alta exigencia en la gestién inter-
cultural ganan fuerza: la cooperacién internacional, los programas formativos de
intercambio, la bisqueda de empleo en el exterior, la recepcidn de trabajadores
extranjeros o el nomadismo digital. En todos los 4mbitos Espafa es un pais con
intensa participacién (Vallejo-Pefia, 2024).

Por otra parte, en el ejercicio de autoanilisis de la propia cultura, resulta
esencial huir del estereotipo. Un almuerzo de trabajo no siempre implicard una
comida abundante con larga sobremesa en Espafia ni necesariamente serd una
rapida ingesta de fast food de veinte minutos en EE. UU. Para profundizar en estas
cuestiones, los avances se dardn mds como observacién y prictica que siguiendo
un determinado manual. Debemos distanciarnos de visiones simplistas sobre la
cultura organizacional espafiola con «confusas ideas sobre la siesta, reuniones

que comienzan tarde o comidas copiosas, entre otros estereotipos atribuibles»
(Vallejo-Pena, 2023: 21-22).

2. Metodologia

Para caracterizar la cultura organizacional espafola tomaremos como principal
referencia sus resultados en el Proyecto GLOBE, dada la alta difusién interna-
cional de este instrumento y su demostrada practicidad (Stumpf, 2011). Para

abordar la caracterizacién de la cultura organizacional espafiola y su liderazgo, se
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ha recurrido al modelo dimensional de uso més extendido internacionalmente (el
Proyecto GLOBE), lo que facilita las mediciones cuantitativas y las consecuen-
tes comparaciones. Para ello, presentaremos, en primer lugar, una aproximacién
desde sus antecedentes: Geert Hofstede —el mds evidente—, Trompenaars y
Hampden-Turner y Schwartz. Asimismo, se abordaran otras aportaciones que
ayudaron a cimentar estos modelos dimensionales que, por su delimitacién con-
ceptual, deben tratarse: Hall (1976, 1983) por su tratamiento del tiempo y las
culturas del contexto; Parsons (1951), por su sistema de valores, o Kluckhohn
y Strodbeck (1961) por su conceptualizacién de la cultura y sus orientaciones de
valor (véase Wenchun, 2019).

Para facilitar la caracterizaciéon de la cultura organizacional espafiola abor-
daremos su posicién en las nueve dimensiones culturales y en los siete de estilos
de liderazgo (todas ellas del GLOBE). Posteriormente, ubicaremos la cultura
organizacional espafola en el sistema mundial, recurriendo a la clasificacién de
los paises en agrupaciones o clisteres segtin las dimensiones GLOBE y al Indice
de Distancia Cultural de Kogut y Singh (DC). Para contrastar los resultados
anteriores, se recurrird al modelo de Meyer y sus ocho dimensiones. Finalmente,
abordaremos otros aspectos cruciales de la cultura organizacional recogidos en
la bibliografia: gestién del tiempo, productividad, relaciones sociales, asi como
el relevo generacional que estdn viviendo las empresas espafiolas (Anonimizado,
2022). Para ello, se ha recurrido a datos de Eurostat, Fundacién BBVA y EPA, asi
como a las valoraciones realizadas en la bibliografia anteriormente referenciada.

Como limitacién del estudio, debo resaltar que las dimensiones culturales
GLOBE actualmente disponibles son el resultado de un trabajo de campo de 2004
(ha trascurrido cierto tiempo). Este no es el caso de las dimensione de estilos de
liderazgo, que se obtuvieron mds recientemente (2014). La oleada del GLOBE
2020 est4 en marcha, si bien no ha podido cerrar atin su trabajo de campo (en junio
de 2024 se han completado 143 de los 156 paises). Se trata de una investigacién
de enormes dimensiones que presenta ciertas dificultades para finalizarse (vedse
informacién técnica completa en GLOBE Project, 2020). Es importante conside-
rar que asentar los cambios en una cultura nacional implica que trascurra al menos
una generacion (Hofstede, 2001). Por lo tanto, los datos GLOBE disponibles son
de uso extendido a pesar de esta limitacién. Para equilibrar este contexto, se ha
recurrido también al reciente modelo de Meyer (aplicado desde 2015).

En definitiva, el andlisis a partir de los modelos dimensionales permitird
reflexionar, posteriormente, sobre aspectos tan cruciales como el liderazgo orga-
nizacional, la gestién del tiempo y la productividad en Espafa, las relaciones

sociales en el entorno organizacional y la profunda transicién generacional vivida
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por las organizaciones en Espafia. Finalmente, se dardn recomendaciones sobre
la gestidn de las relaciones interculturales cuando Espafia estd sentada en la mesa
de negociacion, tanto para el espafiol como para los fordneos. Ademds, reflexio-
naremos sobre la evolucién de la cultura organizacional en Espafa y trataremos
de proyectar el futuro de nuestras organizaciones y los cambios culturales que se

prevén segtin los resultados.

3. Aproximaciones a la mediciéon de la cultura
organizacional en la década de 1980 y 1990:
Hofstede, Schwartz y Trompenaars y Hampden-
Turner y Schwartz

El modelo de Hofstede establecié seis dimensiones para medir la cultura organi-
zacional. En los ochenta dio los primeros pasos, con la elaboracién de las prime-
ras cuatro dimensiones que ya pudo aplicar en su célebre estudio internacional
en IBM (Hofstede, 1999): distancia jerdrquica, individualismo colectivismo, control
de la incertidumbre y masculinidad. En 1991 anadié la orientacién a largo plazo'y,
finalmente, indulgencia vs. sancion en 2010. Su enfoque estid muy centrado en las
précticas desempefadas por las personas o grupos en las organizaciones.

La distancia de poder mide las diferencias en la distribucién del poder entre
los lideres de la organizacién y el resto de los empleados. Su objetivo es, bési-
camente, medir la jerarquia. La dimensidn individualismo vs. colectivismo mide
la posicién que ocupa un pais determinado entre ambos ejes. La dimensién
masculinidad vs. feminidad indica en qué medida la conducta dominante en un
pais determinado viene condicionada por valores tradicionalmente masculinos
o femeninos. El indice de control de la incertidumbre mide el afin de una deter-
minada sociedad por asegurar sus resultados en el trabajo, evitando aventuras y
riesgos. La orientacién a largo plazo mide la tendencia que las sociedades tienen a
sentirse motivadas por s diferidos en el tiempo, frente a aquellas que maximizan
su rendimiento ante planes a corto plazo. La dimensién indulgencia vs. sancion
contrapone las sociedades que apuestan por un comportamiento libre en los suje-
tos frente a las que consideran que estos deben seguir las pautas institucionales
(Hofstede Center, 2013).

Trompenaars y Hampden-Turner (1993) se incorporan al debate y contri-
buyen con un ambicioso trabajo de campo en empresas (15 000 entrevistas, 28
paises), del que deriva su modelo dimensional. Este incluye un primer bloque
de dimensiones basadas en las relaciones entre personas que necesariamente

repercuten en las dindmicas que se dan dentro de la organizacién. Se trata de
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universalismo vs. particularismo; colectivismo vs. individualismo; neutralidad vs.
afectividad; especifico vs. difuso y ejecucion vs. atribucion. Ademds, el modelo de
Trompenaars Hampden-Turner afiade otras dos dimensiones: actitud frente al
tiempo y actitud frente al contexto. La primera de ellas trata la tendencia de la
cultura hacia una visién mds policrénica o monocrénica del tiempo (inspira-
cién en Hall; 1976, 1983); la segunda, la actitud hacia el entorno social.

En esta linea, Schwartz (1994, 1999) no duda de la utilidad de los trabajos de
Hofstede, pero entiende que se da una importante limitacion. Sus dimensiones no
se perciben ni conceptualizan de igual manera por todas las culturas, ademds de que
no son las mas adecuadas para distinguir las culturas nacionales. Como alternativa,
identifica siete dimensiones bipolares con presencia universal en las culturas: con-
servadurismo, autonomia intelectual, autonomia afectiva, jerarquia, igualdad, destreza
y armonia. Debe considerarse que este modelo no se disefia en el dmbito organiza-

cional, de modo que es aplicable para comparar sociedades en sentido amplio.

4. La contribucién del Proyecto GLOBE

Las dimensiones culturales construidas por el Proyecto GLOBE con objeto de
comparar las culturas nacionales son nueve. Cuatro de ellas estin basadas en
los trabajos de Hofstede, aunque con algunos matices conceptuales: distancia de
poder, control de la incertidumbre, orientacion al futuro (a largo plazo en Hofstede)
y equidad de género (cierta similitud con masculinidad en Hofstede). El colecti-
vismo, ya abordado por el académico holandés, se presenta ahora dividido en dos
dimensiones distintas (colectivismo institucional y colectivismo grupal). Ademis, el
nuevo modelo anade otras tres: orientacion al resultado, asertividad y humanismo.
La definicién aportada por el Proyecto GLOBE a sus dimensiones se incluye en
el cuadro 1. Respecto a su innovacién y aportacién metodoldgica, resultan des-
tacables dos contribuciones, que resultan novedosas respecto a su antecedente de
mayor peso (las dimensiones de Hofstede): 1) mientras las dimensiones del cien-
tifico holandés describen el 4mbito organizacional, las aportadas por el GLOBE
son aplicables tanto a las organizaciones como a las sociedades en sentido amplio
(paises). Esta contribucién permite a los investigadores una mayor flexibilidad
al valorar lo que ocurre dentro y fuera de la organizacién y establecer compara-
ciones entre ambos d4mbitos. 2) como segunda aportacién, el modelo GLOBE
descompone las dimensiones en dos perspectivas: prdcticas y valores (el modelo
de Hofstede solo consideraba las pricticas).

Para House et al. (2001), lo que los miembros de una sociedad determi-
nada hacen, sus habitos (practicas en el GLOBE), no siempre coincide con lo

que una sociedad desea hacer y contempla como positivo para su conjunto: sus

RIO, N° 33,2024

47



Francisco Alberto Vallejo Pefia

48

Cuadro 1. Las nueve dimensiones del Proyecto GLOBE

1. Orientaci6n al resultado: grado en el que una determinada sociedad orienta y
refuerza a sus miembros en funcién del cumplimiento con sus objetivos y tareas.

2. Orientacién al futuro: tendencia a organizar la actividad con pensamiento y
proyeccién hacia el futuro. Se trata de culturas con ficil estimulacién en los proyectos
a largo plazo.

3. Equidad de género: grado en el que una sociedad consigue minimizar la
desigualdad de género entre sus miembros.

4. Asertividad: grado en el que los miembros de una sociedad asumen la
confrontacién directa con el resto defendiendo sus intereses y planteando sus razones
para adoptar una postura u otra.

5. Colectivismo institucional: grado en el que una sociedad promueve la accién
colectiva en defensa de los intereses institucionales, motivando y reforzando entre sus
miembros los comportamientos de esta indole.

6. Colectivismo grupal: grado en el que los individuos comparten sentimientos de
orgullo e identificacién con otros miembros de su organizacién.

7. Distancia de poder: tendencia de los miembros de una sociedad a distribuir el
poder de manera desequilibrada o equilibrada.

8. Humanismo: grado en el que una sociedad refuerza entre sus miembros el
comportamiento altruista y generoso.

9. Control de la incertidumbre: medida en la que una sociedad articula sus normas y
costumbres tratando de prever posibles amenazas y riesgos para sus miembros.

Fuente: Proyecto GLOBE (2022).

valores (previamente, Hofstede solo midié las practicas). Por ejemplo, una socie-
dad determinada puede apreciar un clima participativo en el trabajo, con escasa
distancia jerdrquica entre jefes y subordinados. Sin embargo, al mismo tiempo,
puede vivir un clima organizacional con marcadas jerarquias, por la tradicidén en
la que se forjaron sus instituciones. En definitiva, los deseos y anhelos de una
sociedad no siempre se corresponden con su prictica diaria.

Por otra parte, el Proyecto GLOBE afiadi6 en su investigacion las dimensio-
nes de liderazgo. Tras justificar la vinculacién del liderazgo a la cultura nacional
(Stumpf, 2011), se construyen seis nuevos indicadores que permiten comparar a

los paises analizados en esta materia (ver cuadro 2).

5.Las dimensiones culturales de Erin Meyer

Erin Meyer present6 su propuesta metodoldgica con la publicacién de The cul-
ture map (2015). Disefia un modelo propio de ocho dimensiones bipolares en un

trabajo con cierta orientacién al mundo de los negocios y la vida profesional en
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Cuadro 2. Dimensiones de estilo de liderazgo en el Proyecto GLOBE:

descripcién

Dimensioén Descripcién

Carisma Grado en que el lider tiene capacidad para inspirar y
motivar a los demds

Orientacién al equipo  Capacidad del lider para articular un equipo de trabajo

eficiente

Participacion Grado en el que los lideres integran a los demds en los
procesos de toma de decisiones

Orientacién al factor Grado en el que el lider muestra compasién y generosidad

humano con los demds

Autonomia Grado en el que el lider muestra un comportamiento
independiente

Autoproteccién Grado en el que el lider trabaja en defensa de sus propios

intereses personales

Fuente: Proyecto Globe (2022).

general. La autora trata de facilitar el entendimiento entre grupos de personas de
distinta procedencia y cultura, frecuentemente limitados en sus acuerdos y nego-
ciaciones por la distancia cultural entre las partes. La aplicabilidad del modelo
queda reflejada en la propia actividad de Meyer: asesora a profesionales involu-
crados en actividades internacionales marcadas por las relaciones interculturales.
Ademas, su asesoramiento pretende evitar que las personas pasen por estoicos
procesos de adaptacién en sus viajes intercontinentales. Su modelo contribuye
a completar los trabajos de la linea Hofstede-GLOBE, si bien cuenta también
con influencia de Hall y Trompenaars y Hampden-Turner. 1) comunicacién
—altamente basada en el contexto o no—; 2) evaluacién —feedback directo
o indirecto; 3) persuasién —desde los principios o desde la aplicabilidad—;
4) liderazgo —igualitario o jerirquico—; 5) toma de decisiones —basadas en
el consenso o en la autoridad—; 6) confianza —segtin la eficacia en las tareas o
en la relacién personal—; 7) desacuerdos —confrontacién o evitacién del con-

flicto—, y 8) programacién temporal —tiempo lineal o flexible—.

6. Medicion de la distancia cultural

Asimismo, un trabajo clsico de Kogut y Singh (1988) presentaba una metodo-
logia para medir la distancia cultural entre la cultura organizacional de las nacio-
nes. Para medir la distancia cultural (DC) tomo como referencia las dimensio-

nes de Hofstede (cuatro en un principio, que posteriormente pasaron a ser seis).
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Partiendo de esta base, Kogut y Singh crearon su férmula para medir la distancia
entre dos paises previamente identificados. Como se puede apreciar, lleva a cabo
un sumatorio de las distancias dadas en las dimensiones de Hofstede, ponderado
en funcién de la varianza y dividido por el niimero de dimensiones.

El uso de la férmula de la distancia cultural se extendié en los estudios de cul-
tura organizacional desde la década de los noventa. De hecho, contintia siendo el

instrumento mds utilizado para medir esta variable (como ejemplo, véase Slagen,
2006, o Almodovar, 2009). Su desarrollo es el siguiente:

4 7\
DCx= Z—(I‘y L) /4

V.

i=1 i

Se aplicard al caso espafiol aportando la DC de su cultura organizacional res-
pecto a otros diecinueve paises representativos de distintas regiones del sistema
mundial. Ademds, se recurrird a la clasificacién de regiones culturales del Pro-
yecto GLOBE para facilitar la vision de la cultura espafiola frente al conjunto de

paises que se incluyeron en la muestra.

7. Valoraciéon de los resultados de los distintos
modelos dimensionales aplicados a Espafia

A la hora de aplicar las dimensiones Hofstede de cultura organizacional a un
pais determinado, el autor advierte de la importancia del relativismo (Hofstede,
1999). El anélisis siempre depende del contexto en el que un pais determinado
establece la comparacidn, de forma que una sociedad muy colectivista en Europa
podria resultar individualista en el sudeste asidtico, por ejemplo. Esto nos invita
a dividir la comparacién en dos bloques. Por una parte, vemos en la tabla 1 las
dimensiones para Espafia junto a otros diez paises europeos. Por otra parte, en
la tabla 2 Espana se presenta agrupada con una representacién de paises de los
otros cuatro continentes

Al abordar la cultura organizacional espafiola mediante las seis dimensiones
de Hofstede en el contexto europeo, debemos destacar que Espania presenta valo-
res bajos en orientacién a largo plazo' (48 puntos; valor medio: 60) y en individua-
lismo vs. colectivismo (51; media: 60); y valores medio-bajos en masculinidad
(42; media: 45) e indulgencia vs. sancién (44; media: 60). Por el contrario, pre-

sentamos valores altos en distancia de poder —jerarquia— (57 puntos; media:

1 Para este caso se ha tomado como referencia la media de los paises europeos. Este dato no est4 disponible para
las dimensiones orientacién a largo plazo e indulgencia vs. sancién, por lo que se ha tomado el valor identificado
como medio por Hofstede (60 para ambas).
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40) y muy altos en control de la incertidumbre (86; media: 45). El propio Hofs-
tede describi6 nuestro pafs destacando ciertos rasgos colectivistas (bajo indivi-
dualismo) y jerdrquicos. Por encima del resto de los indicadores destaca el control
de la incertidumbre como un rasgo propio de la cultura espanola, un ejemplo es
el anhelo que nuestros jévenes tenian por ocupar una plaza fija durante sus carre-
ras (Hofstede, 2001). En las comparaciones por pares (tabla 1) destaca el hecho
de que Espafa, siendo un pais de alta distancia jerdrquica, queda muy lejos de
Rusia, una sociedad que ha heredado patrones tradicionales y militaristas. Con el
Reino Unido y Dinamarca no se da proximidad en ninguna de las dimensiones.
Sin embargo, se dan ciertas similitudes con Francia y Bélgica (solo diferentes por
un mayor individualismo y orientacién a largo plazo), Grecia (solo diferente por
menor individualismo y mayor masculinidad) e Italia (préxima en distancia de
poder y control de la incertidumbre).

Sin embargo, en la comparacién con paises de otros continentes (tabla 2),
solo encontramos cierta similitud con Brasil, dada la afinidad en los patrones
culturales latinoamericanos. Nuestros indicadores se acercan en masculinidad
(moderadamente baja), control de la incertidumbre (alta) y orientacién a largo
plazo (medio-baja). La distancia respecto al resto de naciones (China, Japén, EE.
UU. y Marruecos) es muy evidente en todas las dimensiones, con la excepcién del
control de la incertidumbre en Japon (alto: 92, frente a 86 en Espana).

Revisando las alternativas a Hofstede en los noventa, el abordaje desde la
perspectiva de Schwartz muestra a Espafia como una sociedad conservadora
(mantiene las tradiciones y los valores sociales trasmitidos por la familia y las ins-
tituciones) y jerdrquica (tanto en las relaciones familiares como en las laborales).
Segtin el modelo de Trompeenars y Hampden-Turner, la cultura organizacional
espafola es moderadamente jerdrquica. Se valora la autoridad y se da una ten-
dencia a centralizar la toma de decisiones en el nivel directivo. Sin embargo, los
autores reconocen que las organizaciones espafiolas muestran una importante
evolucién hacia una mayor participacién y empoderamiento de los empleados.
Ademds, muestra una clara orientacién a las personas: se fomenta el cuidado
de las relaciones con compafieros de trabajo y otros contactos personales, por
encima de otras cuestiones. Se valora positivamente la expresién de emociones y
sentimientos, asi como mostrar afecto y comprension en las relaciones personales
dentro y fuera del trabajo.

En el andlisis de la cultura organizacional espafola a través de las dimen-
siones GLOBE (gréfico 1), llama notablemente la atencidn nuestro diferente
comportamiento en los dos indicadores de colectivismo. En el caso del colecti-
vismo institucional, Espafia presenta un alto nivel en valores (5,5) y medio-bajo

en practicas (3,7). Sin embargo, en colectivismo grupal obtenemos altas puntua-
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Grifico 1. Pricticas y valores en la cultura espafiola en el Proyecto GLOBE

Practicas y Valores culturales en Espafia

W Précticas: Puntuacién del pais
Orientacién a resultados - A i Practicas: Intervalo de confianza
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Fuente: Proyecto GLOBE.

ciones en ambas mediciones (5,7/5,3). Estas diferencias indican que en Espafia
el sentido de pertenencia a las organizaciones e instituciones plantea dudas a sus
miembros, mientras que los vinculos son mds intensos con el grupo més préximo.

En cuanto a la distancia jerdrquica, Espafia obtiene un alto valor en pricticas
(5,5), mientras que obtiene una baja puntuacién en valores (2,2). Esta ambivalen-
cia no es casual, pues Espana estd atin anclada en rigidas jerarquias y burocracias
proyectadas en estas por los directivos mds veteranos, que crecieron en tiempos
de dictadura y transicién. Sin embargo, nuestros valores apuntan ya a disefios
mds horizontales y participativos. Las nuevas generaciones no tardarn en cul-
minar esta transicidn, tal y como comentaremos en lineas posteriores. Este es un
ejemplo clasico en el que la diferencia entre pricticas y valores en los indicadores
GLOBE se asocia a un contexto de transicion en las organizaciones.

Espafa también obtiene altos valores en asertividad, notoriamente por encima
del promedio (4,3 en practicas y 3,9 en valores). En nuestra cultura se valora
exponer las razones de nuestras decisiones y se considera un factor positivo plan-
tearlas abiertamente a nuestro superior o al equipo de trabajo. Este es uno de los
aspectos que nos conecta con la cultura organizacional de Estados Unidos (alta
asertividad) y nos distancia de la mayoria de los paises del sudeste asidtico.

Al abordar el indice de control de la incertidumbre, observamos que Espana
obtiene un valor inferior a la media en pricticas (3,9). No obstante, su marcador
en valores es moderadamente alto (4,8). Lo mds destacable en estos resultados
es la importante distancia respecto a los resultados obtenidos por Hofstede en
sus investigaciones previas (situaba a Espafia como uno de los paises con mayor
control de la incertidumbre en el mundo). Este indicador ha provocado cierta

controversia en la disciplina, pues la diferencia entre ambas mediciones se ha
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dado también en otros paises. A ello se suman las valoraciones de Trompenaars y
Hampden-Turner (1993), que atribuyen a Espafia valores moderados en control
de la incertidumbre (proximos al GLOBE). Esta circunstancia ha generado las
principales criticas a la linea Hofstede-GLOBE (Véase, por ejemplo, Shi y Wang,
2011),lo que invita a revisar la medicién de esta dimension en avances posteriores.

En la dimensién orientacion al resultado obtenemos puntuaciones bajas, con
valores por debajo de la media de la distribucién en las dos medidas (pricticas
3,8; valores 5,6). Sin embargo, la situacién es ambigua en los valores obtenidos en
orientacién al futuro, donde obtenemos bajas puntuaciones en pricticas, aunque
altas en valores (3,4/5,7). En general la cultura organizacional espafola no se
considera orientada al futuro. De hecho, en el indicador anteriormente creado
por Hofstede sobre este aspecto (orientacién a largo plazo), Espania ya obtenia
una baja puntuacién (48 puntos, estando los valores altos a partir de 70). En
general, los equipos de trabajo espafoles consiguen una mayor motivacién en los
proyectos a corto plazo. En el caso de las dimensiones humanismo e igualdad de
género, se da una situacién similar, con puntuaciones altas en practicas y bajas en
valores (3,1/5,7 en humanismo, y 3/4,7 en igualdad de género). Recordemos que
en el Proyecto GLOBE estas diferencias sugieren contextos en los que una socie-
dad ya ha asumido determinados valores como deseables y, aunque presentes en
pensamientos y actitudes, no se han trasladado completamente a las acciones.

En resumen, la cultura organizacional espafiola muestra intensos valores
colectivistas (mds en la faceta grupal que en la institucional), una alta distancia de
poder (précticas), asertividad (précticas) y control de la incertidumbre (valores).

En cuanto al comportamiento de la cultura organizacional espafiola en las
dimensiones de liderazgo del Proyecto GLOBE, Espafa obtiene valores muy
superiores al promedio en carisma y estilo participativo (véase el grifico 2). Sus
marcadores son moderadamente altos en trabajo en equipo y orientacién humana.
Nuestros resultados estin por debajo del promedio en autonomia y autoprotec-
cién. En definitiva, las expectativas sobre un liderazgo brillante en Espana estin
fundamentadas en el carisma (6,1 en una escala en base 7), un estilo participativo
(6) y cierta orientacién al trabajo en equipo (5,8).

El dominio de las relaciones sociales serd clave para alcanzar el reconoci-
miento del grupo; e incentiva la promocién del lider. Las habilidades sociales del
sujeto se convierten en un importante activo para realizar la campafia adecuada.
«Después el lider devolvera a los miembros del grupo el apoyo recibido para ocu-
par el puesto deseado. En este contexto sera dificil evitar la parcialidad, es decir,

favorecer a aquellos que nos ayudaron a ocupar el puesto, respecto a los demds»

(Vallejo-Pefia, 2023: 92).
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Grifico 2. Resultados de Espaia en las dimensiones de liderazgo del

Proyecto GLOBE

Puntuaciones para un liderazgo excelente en Espaiia
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Fuente: Proyecto GLOBE.

Las organizaciones espaﬁolas, por otra parte, presentan una baja puntuacién
en la dimensién autoproteccion del lider (3,2). Esto sugiere que los directivos, mds
alla de proteger su propio espacio, son valorados por su caricter resiliente y asu-
mir responsabilidades ante las dificultades que puedan presentarse. Los equipos
de trabajo no solo valoran a sus lideres por su nivel técnico, que no es tan determi-
nante en Espafia, lo hacen también por la gestién de las emociones y su capacidad
de sacrificio por la misién (Balcells Group, 2022). Este retrato nos acerca a Esta-
dos Unidos con su estilo de liderazgo tradicionalmente informal y carismatico,
mientras que nos aleja de Japén, dénde la veterania y la jerarquia prevalecen sobre
el carisma (segtin los registros del pais nipén en las dimensiones de liderazgo).

Por otra parte, debemos aplicar el modelo de Meyer a la cultura organizacio-
nal espafiola. La autora realiza las siguientes valoraciones sobre los resultados de
Espafia en sus 8 dimensiones bipolares (resumidas en el cuadro 3).

Al contrastar los resultados obtenidos en el GLOBE con los planteados en
el modelo de Meyer (2015), se da una correspondencia en la descripcién de la
cultura espafiola. En la dimensién de evaluacién muestra la tendencia al fee-
dback directo, en resolucién de conflictos se asume la confrontacién como un
comportamiento natural (con cierto paralelismo con la asertividad en el modelo
GLOBE), en liderazgo mostramos una clara inclinacién a la jerarquia (distancia
de poder en GLOBE). En esta misma linea, en la toma de decisiones se muestra
cierta inclinacién al top-down o estilo jerdrquico (decisiones desde arriba) frente

al consenso entre todos los miembros. La confianza en el trabajo se basa més en
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Cuadro 3. La cultura espafiola segiin las ocho dimensiones de Erin Meyer

Dimensiones
bipolares (Meyer)

Valoracion para Espafia

1) comunicacién
(altamente basada en
el contexto, o no)

Alto contexto: la comunicacién se basa en los datos
aportados por el entorno: ambiente, matices y gestos. De
esta forma no todos los datos deben comunicarse de forma
explicita. Por el contrario, los paises anglosajones —por
ejemplo— son de bajo contexto.

2) evaluacién
(feedback directo o

indirecto)

Feedback indirecto: las criticas se hacen con sutileza,
evitando el enfrentamiento directo. Las sesiones de feedback
deben suavizar la critica aportando datos positivos sobre

la actividad del sujeto. Por el contrario, Holanda serfa un
ejemplo de feedback directo (pocas contemplaciones).

3) persuasion (desde
los principios o desde

Aplicabilidad: en este eje, Espafia presenta una posicién
intermedia con cierta tendencia a la aplicabilidad. Se recurre

la aplicabilidad) a ejemplos practicos para afrontar los problemas, por encima
de planteamientos tedricos o principios fundamentales. Sin
embargo, los paises del sudeste asidtico fundamentan mas la
accién en los principios.

4) liderazgo Jerarquia: contamos con un nivel medio alto en jerarquia,

(igualitario o
jerdrquico)

lejos de Japén, aunque por encima de los paises del norte de

Europa.

5) toma de decisiones
(basadas en el
consenso o en la
autoridad)

Autoridad: en Espafia las decisiones suelen tomarse en
grupos reducidos, sin abrir la participacién al conjunto de
la organizacién. Por otra parte, los paises nérdicos son un
referente del consenso en la toma de decisiones.

6) confianza (segtin
la eficacia en las
tareas o en la relacién
personal)

Relacién personal: la confianza se basa en las relaciones
personales que se han construido. Algunas deficiencias en
las tareas pueden ser perdonadas por la buena sintonia con
el sujeto. De hecho, se suele invertir bastante tiempo en
consolidar las relaciones sociales en torno al trabajo. Un
ejemplo de confianza en la eficacia seria Estados Unidos.

7) desacuerdos
(confrontacién
o evitacién del
conflicto)

Evitacién: en general se elude la confrontacién, tratando de
salvar la armonia en las relaciones. Se valora la construccién
de un didlogo que permita controlar el conflicto. Sin
embargo, un ejemplo de cultura de la confrontacién serfa
Rusia.

8) programacién
temporal (tiempo
lineal o flexible)

Tiempo flexible: se trata de una cultura que, en determinadas
ocasiones, sacrifica el plan previsto o la puntualidad, a cambio
de cultivar una mayor flexibilidad para atender imprevistos

a atender las exigencias mis inmediatas planteadas por el
entorno. Por el contrario, Alemania y Suiza serian ejemplos
de visién lineal del tiempo.
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las relaciones personales que en la eficacia mostrada en las tareas. En programa-
cién se da una clara inclinacién al tiempo flexible frente al tiempo lineal (coincide
con el patrén de policromia que Hall atribuia a Espafa; véase Hall, 1983). En
las dimensiones propias y exclusivas del modelo de Meyer, Espafia muestra en
comunicacién una cultura muy basada en el contexto (no hay que explicar todos
los detalles, se confia en la explicacién contextual) y en persuasién cierta orien-
tacion hacia la aplicabilidad en nuestros argumentos para afrontar un problema,
por encima de los principios tedricos.

Asimismo, resulta de interés medir la distancia en cultura organizacional de
Espafia respecto a otros paises. Para ello, se aplicara la férmula del Indice de dis-
tancia cultural (DC) de Kogut y Singh, cuyo origen y elaboracién se especifican
en el apartado anterior (metodologia; epigrafe 2). Tomando como referencia una
muestra de dieciocho paises de distintas 4reas geograficas del mundo, obtenemos
los siguientes resultados (grafico 3):

Cémo se puede apreciar Espafia marca una distancia cultural reducida res-
pecto a los paises latinoamericanos, particularmente con Argentina (0,19), ade-

mds es también muy corta con nuestros vecinos franceses (0,23). Con el resto

Grifico 3. Indice de distancia cultural de Kogut y Singh en diversos paises

del mundo medido desde la cultura organizacional espafiola:
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Fuente: elaboracién propia, basada en datos recogidos por Almodévar, 2009.
*Indicador que recoge los valores de Ghana, Sierra Leona y Nigeria.
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de los paises europeos Espafia marca distancias de un nivel medio, salvo el caso
del Reino Unido e Irlanda con una DC muy alta (2.42 y 2,26 respectivamente).
Esta es algo mds moderada respecto a otros paises anglosajones (Estados Uni-
dos, 1,81; Australia, 1,67 o Sudéfrica, 1,05). En el caso de los representantes del
sudeste asidtico, la DC es considerablemente alta (Japdn, 2,14 y China, 2,04).
Aunque la teoria organizacional del momento invita a relativizar estas medicio-
nes, la DC resulta qtil para establecer dos patrones claros de distancia respecto a
la cultura espafiola: el sudeste asidtico y el eje anglosajén.

Asimismo, las mediciones de las dimensiones culturales GLOBE —ya revi-
sadas— nos permiten agrupar a los distintos paises analizados en la muestra con
base en la similitud de sus resultados; y formar clasteres o regiones. Para ello se
aplica una adaptacién metodoldgica de los trabajos de Kogut y Singh, que inte-
gra el conjunto de las dimensiones culturales del proyecto. La proximidad en la
cultura organizacional y el estilo directivo nos permite crear hasta diez clusteres,
marcados por las relaciones geopoliticas que se han dado en el sistema mundial
(Bright et al., 2019). Los clusteres son identificables por sus similitudes en las
raices histdricas y culturales de las naciones con las ineludibles repercusiones en
el desarrollo de sus instituciones (House et al. 2014). Estas agrupaciones se listan

a continuacién y su distribucidn en el mapa se puede apreciar en el grifico 4:

1. Los paises anglosajones (Estados Unidos, Canada, Australia, Nueva

Zelanda, Sudafrica, Irlanda y Reino Unido)

2. Los paises asidtico-confucianos (China, Japdn, Corea del Sur, Hong

Kong, Singapur y Taiwan)

Grifico 4. Regiones culturales en el mundo segiin el Proyecto GLOBE

Fuente: Proyecto GLOBE (2020).
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3. Sudeste asidtico (hinduista y musulman): India, Indonesia, Irin, Mala-
sia, Filipinas y Tailandia

Los paises nérdicos (Dinamarca, Finlandia y Suecia)

+

R

La Europa latina (Espafia, Francia, Italia y Portugal)

La Europa Germénica (Alemania, Austria, Holanda y Suiza)

N o WA

.

Europa del Este (Albania, Georgia, Grecia, Hungria, Polonia, Rusia,
Eslovenia y Kazakhstan)

8. El cluster latinoamericano (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa

Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México y Venezuela)
9. Oriente Medio (Turquia, Egipto, Kuwait, Marruecos y Catar)
10. El Africa Subsahariana (Namibia, Nigeria, Zambia y Zimbabue).

La divulgacién de esta clasificacién ha contribuido al desarrollo de investiga-
ciones que pretenden desvelar claves sobre los diferentes estilos de gestién en las
regiones del mundo. Venaik y Brewer (2013) desarrollaron un estudio comparativo
entre los estilos directivos del eje anglosajon con las dos regiones establecidas en el
sudeste asidtico (Asia confuciana e hindd-musulmana). Las conclusiones apunta-
ban a que el estilo directivo hindti-musulmén reproduce el comportamiento de las
élites en una sociedad muy estratificada y marca la distancia con sus trabajadores
y con estrictas jerarquias. Por el contrario, en el Asia confuciana se espera que los
lideres muestren cierta capacidad para convencer a los trabajadores presentando sus
argumentos y conectando con sus valores. En cuanto al clister anglosajon, este mos-
tr6 un estilo directivo més individualista que, sin embargo, valoraba el desarrollo del
trabajo en equipo en un ambiente participativo y democratico. Por otra parte, Dor-
fman et al. (2004) desarrollaron un amplio estudio comparativo de siete de las diez
regiones GLOBE (Africa Subsahariana, Europa nérdica, Europa germénica, grupo
anglosajén, Oriente Medio, Asia confuciana y Latinoamérica). El trabajo concluyé
que las regiones de Oriente Medio y Asia confuciana muestran una importante
distancia respecto al resto en participacién y orientacién al equipo. Ademds, basan
su liderazgo mas en la jerarquia y en el carisma. Las conclusiones apuntan a ciertas
dificultades en estas regiones para adoptar estilos puramente democriticos.

En el caso espanol, nuestro posicionamiento se da dentro del grupo de los pai-
ses de la Europa latina (junto a Francia, Italia, Portugal y la Suiza francéfona). En
comparacidn con el resto de las regiones del sistema mundial, en el capitulo que
GLOBE dedica a los clusteres (GLOBE, 2022) se resalta el contraste que los paises
de la regi6n presentan en distancia de poder, con puntuaciones altas en précticas,
aunque bajas en valores sociales. GLOBE subraya que este contexto indica que estas

sociedades anhelan un cambio en este valor (menos jerarquias), aunque atn estd sin
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materializar. Un escenario similar se da en las dimensiones orientacién humana,
orientacién al futuro y equidad de género (puntuaciones bajas en pricticas y altas en
valores), lo que muestra el deseo de cambio en estos aspectos. Por tltimo, destaca el
hecho de que el colectivismo grupal puntiia més alto que el institucional; asi, los vin-
culos con los comparieros habituales en el trabajo suelen ser mucho mas estrechos
que con la organizacidn en si. En general, las puntuaciones obtenidas por Espana
son representativas del clster de la Europa latina y presentan resultados en mayor

o menor medida préximos al promedio de la regién en las nueve dimensiones.

8. Otros aspectos clave para comprender la cultura
organizacional espaiola

Finalmente, debemos detenernos en determinadas caracteristicas que resultan
esenciales para la comprensién e interpretacidn de la cultura en las organizacio-
nes espafolas. Se trata de la gestién del tiempo y la productividad; la transicién
generacional que viven actualmente las organizaciones espanolas; asi como las
particulares relaciones sociales en el pais y su afeccioén al liderazgo. Para ello se

considerard, entre otras fuentes, la reciente monografia (anonimizada).

8.1 La cultura organizacional en Espafia: gestion del tiempo

y productividad

El tratamiento que la cultura organizacional espanola da al tiempo y su repercu-
sién en aspectos tan relevantes como el presentismo o la productividad laboral
no pasan desapercibidos. Histéricamente, cada cultura o civilizacién dio un tra-
tamiento distinto al tiempo como valor. En este 4mbito, destaca la clasificacién de
las culturas nacionales en los ejes monocrénico y policrénico (véase Hall, 2000;
Wartz, 2005 o Duranti y Di Prata, 2009). Entre los paises clasificados como
monocrénicos destacan los del norte de Europa (tanto nérdicos como la Europa
germdnica) y los del eje anglosajén. Mientras que las sociedades mds policrénicas
se ubican en Latinoamérica (Centroamérica mis que el resto) y la mayoria de los
paises del sudeste asitico (aunque no seria el caso de Japén).

En el caso espafiol, la literatura nos atribuye una posicién intermedia (Duranti y
Di Prata, 2009), lo que refleja que tenemos rasgos de ambos mundos. Sin embargo,
en comparacion con las sociedades del contexto europeo, mostramos un comporta-
miento policrénico, atribuible al conjunto de los paises de la Europa latina o medi-
terrinea (no se han aportado escalas en este 4mbito). Esto se ve refrendado por

el modelo de Meyer (2015), que en la dimension programacion nos clasifica como

RIO, Ne° 33,2024



¢Qué rasgos caracterizan la cultura organizacional espanola? Una revisién desde los principales modelos dimensionales

cultura de tiempo flexible (frente a lineal). De hecho, en el caso de la cultura orga-
nizacional espafiola, se le da importancia al cuidado de las relaciones sociales, por
mds que estas puedan alterar la agenda diaria. Se valora positivamente tener cierta
capacidad de improvisacién para posponer tareas o, incluso, otros compromisos. Ser
correspondidos con clientes, compafieros o colaboradores nos pueden llevar a relegar
las tareas programadas, justificando los consecuentes atrasos ( Vallejo-Pefia, 2023).
Por otra parte, en la gestion del tiempo en la cultura organizacional espafola,
el presentismo se presenta como un rasgo del sistema tradicional heredado de
los tiempos de la dictadura y de los primeros afios de la transicién democritica
(Adams y Van Eerde, 2010). En un clima colectivista y jerdrquico, los lideres
espafoles valoraban calentar la silla. Mis alli del rendimiento, esta dedicacién
implicaba una cuestion simbdlica. Pasar mas de 10 horas en el lugar de trabajo
reflejaba la disponibilidad del trabajador hacia el jefe, que ademds sacrifica valo-
res de su vida personal para dedicarse a la organizacién. Los directivos, ademads,
entendian que predicaban con el ejemplo permaneciendo hasta la tarde-noche en
la oficina. Esta generacidn de lideres ronda, actualmente, la edad de jubilacién.
Asimismo, el viejo problema de la productividad laboral en Espania debe ser
también abordado desde la perspectiva cultural. En comparacién con el resto de
los socios de la UE-27, Espafa se encuentra debajo del promedio de la UE-27:
52,3 frente a 54,7; medida en PIB por hora trabajada (OCDE, 2020). El pro-
blema es todavia mayor al observar la distancia que atin existe respecto a las eco-
nomias dominantes del continente. El dominio de los paises del norte de Europa
se manifiesta claramente en los datos (destacan Irlanda con 111,8, Luxemburgo
con 100,9 y Noruega con 83,2). Al sintetizar las causas del atraso espafiol, la

bibliografia incide en tres aspectos:

1. Las histéricas relaciones laborales que han tenido lugar en Espafia des-
embocaron en un modelo laboral rigido y poco productivo. Durante las
décadas de 1980 y 1990, las negociaciones entre sindicatos, Patronal y
Gobierno promovieron la estabilidad eludiendo las férmulas de flexibili-
dad laboral (Leonardi et al., 2011).

2. Lacomposicién sectorial: los paises del centro y el norte de Europa més indus-
trializados consolidaron organizaciones de gran tamaro. Esto permite apli-
car férmulas de flexibilidad horaria y concentrar horarios de los trabajadores.

Ademas, obtienen mayores beneficios de la tecnologia ( Vallejo-Pefia, 2023).
3. Los factores culturales: las jornadas de trabajo tienden a extenderse hasta

la tarde-noche, y perdura cierta tendencia a partir la jornada, con largas

pausa a mediodia. Las agendas combinan el trabajo con asuntos persona-
les (Halbwachs, 2002).
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8.2 La transicién generacional experimentada por las
organizaciones espaiolas

En la actualidad la mayor parte de los directivos espafoles en activo se educaron
en la dictadura o la transicién democritica. De hecho, un 45 % son de la gene-
racién tradicional y un 19 % de la generacién X (datos de la Fundacién Sodexo,
2022, basados en EPA 2021). La herencia de valores trasmitida tiene una impor-
tante repercusion en el tiempo de permanencia en el lugar de trabajo (el citado
presentismo destacado por Adams y Van Eerde, 2010). En Espafa se trabaja 36,1
horas semanales segtin la estadistica europea de horas reales trabajadas (Eurostat,
2021), mientras que los paises del norte de Europa trabajan entre 32 y 34 horas
(destacan Holanda, Noruega y Alemania). Ademds, entre las horas dedicadas,
predominan las horas presenciales, pues también nos encontramos por debajo de
nuestros colegas europeos en penetracién del teletrabajo: solo un 9,6 %, mientras
que la mayoria de los paises del norte superan el 25 % (Eurostat, 2021). Por
lo tanto, es notable la influencia de los aspectos culturales en la transicién digi-
tal en Espana. Durante la pandemia el teletrabajo aument6 irremediablemente
(por encima del 18 % en el segundo trimestre de 2020; segtin la EPA), para caer
sibitamente en el tercer trimestre del mismo afio al 9,8 %. Tras el experimento
natural, se ha manifestado la fuerte tendencia a retomar el trabajo presencial en
Espana (Cosano et al.,, 2022). De esta forma, se generan dudas sobre la capacidad
espafola para adaptarse a un mundo desarrollado en el que se teletrabaja cada
vez mds. Particularmente, Espafia se ve presionada por la demostrada relacién
entre la reduccién de horas presenciales y el aumento de la productividad laboral.

La cultura organizacional espafiola vive ademds una intensa transicién gene-
racional, marcada por el paso de directivos de la generacién tradicional y de la X,
a los emergentes millennials. En este sentido, la nueva generacién puede facilitar
la reduccién de la distancia jerdrquica y promover disefios mds horizontales en
nuestras organizaciones, aunque también nos volveremos algo més individualis-

tas frente al tradicional colectivismo espafiol (Adams y Van Eerde, 2010).

8.3 Flexibilidad, relaciones sociales y liderazgo

Por otra parte, al abordar los usos y costumbres que hacen diferentes a las organi-
zaciones espafiolas, destaca la particular relacién de los espafioles con las normas.
Segtin la encuesta de BBVA sobre las actitudes sociales de los espafioles, la ciu-
dadania acepta mayoritariamente las normas sociales (Fundacién BBVA, 2014).
Sin embargo, una observacién de nuestro entorno organizacional nos lleva a

reflexionar sobre nuestras dificultades para respetarlas (p. ej., exceder los tiempos
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indicados en los descansos o hacer llamadas fuera de los horarios sefialados). En
el caso espafiol, la interpretacién que cada grupo social realiza de la norma es
mds importante que la norma en si. Es decir, ante las normas se abren procesos
negociadores dentro de cada grupo. No olvidemos que Meyer nos clasifica como
una cultura basada en el contexto y flexible. Esta flexibilidad se ve, ademas, esti-
mulada por un sistema laxo de sanciones (Vallejo-Pefia, 2023), en la linea de la
tesis weberiana del control social (véase Economia y sociedad: Weber, 1922). Este
clima de flexibilidad estd muy presente en la vida cotidiana de nuestras organiza-
ciones: la puntualidad no es siempre estricta, las reuniones no siempre siguen el
guion previsto, los contertulios se interrumpen y la improvisacién puede ser un
recurso estimable en determinados contextos. De esta forma, podemos proyectar
una imagen de cierto desorden y generar desconcierto a culturas organizacio-
nales del eje monocrénico: paises anglosajones o de la Europa germdnica, por
ejemplo (Meyer, 2015).

En general, la flexibilidad facilitada por nuestras organizaciones se orienta a
potenciar las relaciones sociales: lo personal cuenta. La agenda puede alterarse
por las demandas de clientes proveedores o compaieros de trabajo; y, en gene-
ral, los encuentros sociales se ven como oportunidades para obtener ganancias
(Wurtz, 2005; Duranti y Di Prata, 2009). En este contexto de flexibilidad y poli-
cronia, el liderazgo informal se impone a otros estilos de gestién. Como se ha
resaltado en el epigrafe anterior, el dominio de las relaciones sociales facilita el

reconocimiento y promocién del sujeto dentro de la organizacién.

9. Conclusiones

En definitiva, se ha realizado una caracterizacién de la cultura organizacional
espafola tomando como principal referencia metodoldgica la linea de investiga-
cién Hofstede-GLOBE; y contrastando sus resultados con el reciente modelo
dimensional de Meyer. Ademads, se ha recurrido a la medicién de la distancia
cultural respecto a otras culturas (indice de Kogut y Singh, 1988). Posteriot-
mente, se han abordado otros aspectos de interés: la gestién del tiempo y la pro-
ductividad laboral, la transicién generacional de las organizaciones en Espafia y
los rasgos de sus relaciones sociales y su impacto en el liderazgo en las empresas.
Con la presentacién de estos resultados, se pretende facilitar la orientacién de
otras culturas que entran en contacto con la espafola para cooperar o hacer nego-
cios, ademds del ejercicio de autoandlisis de los propios nacionales. Como limita-
cién del estudio, se ha asumido la escasa actualizacién de los datos del Proyecto
GLOBE para las nueve dimensiones culturales, si bien se ha contado también

con modelos dimensionales mds recientes que contrasten esta visién (descritos
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en la metodologia). De esta forma, el trabajo aporta una visién comparada de
la cultura organizacional espafola combinando los principales modelos aporta-
dos por la literatura. La carencia de antecedentes publicados como articulos que
aporten tal visidén integral fue un motivo para presentar este trabajo, y refuerza
su utilidad.

Resumiendo, los patrones reflejados por las dimensiones culturales en su con-
junto, la cultura organizacional espafola se caracteriza por valores colectivistas
(mds en la dimensién grupal GLOBE que en la institucional), alta distancia de
poder, asertividad y control de la incertidumbre. Por el contrario, Espana pre-
senta bajas puntuaciones en orientacién al resultado.

El perfil colectivista de la cultura organizacional espafiola debe tomarse con
prudencia. Los valores que obtenemos, tanto en las escalas de Hofstede como del
Proyecto GLOBE, son moderados en comparacidn con la mayor parte de los pai-
ses del sudeste asitico, Latinoamérica o Africa. Estas son las regiones realmente
consideradas colectivistas. Sin embargo, en comparacién con nuestros vecinos
europeos y los paises del eje anglosajon, nuestros valores son considerablemente
altos. Ademads, debemos considerar que, en el caso espaiol, se trata mds de una
cuestién de colectivismo grupal que institucional (GLOBE). Es decir, tendemos
a generar vinculos personales con los companeros de trabajo con los que compat-
timos espacios y tareas, mientras que estos vinculos se relativizan cuando se trata
de valorar la organizacién o institucién para la que trabajamos.

Ademis, nuestra alta distancia de poder (en Hofstede y GLOBE) refleja una
cultura organizacional jerarquizada y tradicional. Esto se debe, fundamental-
mente, a que la mayor parte de los puestos directivos estdn atin ocupados por pet-
sonas educadas en la dictadura y en los afios de la transicién democritica. Ademads,
nuestro cardcter jerdrquico y colectivista lo apoyan también los modelos de Trom-
penaars y Hampden-Turner, Schwartz y Meyer. Sin embargo, la emergencia de la
generacion millennial en los puestos de responsabilidad potenciara el cambio hacia
estructuras mds horizontales. Esta transicién también puede tener un impacto
considerable en las dimensiones anteriores (colectivismo grupal e institucional).

Asimismo, Espafia obtiene valores moderadamente altos en asertividad en
el Proyecto GLOBE. Exponer las razones por las que tomamos una decisién
determinada a nuestros superiores o al equipo de trabajo se considera positivo y
se refuerza en nuestra cultura. El modelo de Meyer también respalda esta linea
(resolucién de los conflictos sin evitar confrontacidn). La cultura organizacional
espafiola también presenta valores altos en control de la incertidumbre (mds en
Hofstede que en GLOBE o Trompenaars y Hampden-Turner). De esta forma,

los miembros de la organizacién —o los candidatos a acceder a ella— valoran la
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seguridad y estabilidad del puesto por encima de otros valores (la realizacién per-
sonal o el sueldo, por ejemplo). La carrera funcionarial estd muy bien considerada
en culturas con estos rasgos. Aqui emergen los rasgos de una sociedad atin conser-
vadora en este 4mbito; y marcada por un escaso desarrollo del emprendimiento.

La cultura organizacional espafiola, ademds, obtiene valores bajos en orienta-
cién al resultado en la medicién de pricticas y moderados en valores (GLOBE).
En nuestra cultura organizacional se elude mantener una continua obsesién con
los resultados (propia del mundo anglosajén), mds bien se imponen pautas y not-
mas institucionales que fomentan el logro de los resultados a través de la gene-
racién del clima organizacional y la estrategia adecuada. A la hora de valorar a
los trabajadores, ademds de sus resultados, se consideran actitudes como el com-
paferismo, la disponibilidad o la capacidad de integracién en el equipo. Recuér-
dese, ademas, que Espafia obtiene bajas puntuaciones en necesidad de logro en la
escala del TAT (Thematic Apperception Test), basado en McCleland (véase Van
Emmerik et al., 2010). Esta variable, ademds, est4 relacionada con la orientacién
al resultado (véase, Vallejo-Pena, 2024b). Los paises con mayor puntuacién en
ambas variables son los del sudeste asidtico y los anglosajones; por el contrario,
son los nérdicos y los latinoamericanos los que obtienen valores més bajos.

En la dimensién de orientacién al futuro (GLOBE), Espana obtiene una baja
puntuacién en valores, mientras que se encuentra préxima a la media en practi-
cas. En general, la cultura organizacional espafola se ha caracterizado por su baja
estimulacién a largo plazo (de hecho, ya obtuvo una baja puntuacién en la varia-
ble previamente medida por Hofstede: la orientacion a largo plazo). Los equipos
de trabajo espafioles encuentran una mayor motivacién con una planificacién a
corto plazo, mientras que estas actitudes se diluyen cuando los plazos se extien-
den a los afios posteriores. Este contexto nos distancia de la cultura propia de los
paises del sudeste asidtico (alta orientacion al futuro), mientras que nos acerca a
la de Estados Unidos (baja).

Por otra parte, en las dimensiones GLOBE orientacién al humanismo y equidad
de género, las puntuaciones son bajas en pricticas, aunque por encima del prome-
dio en valores. Estos resultados indican que estamos ante valores que se estin
consolidando en nuestra sociedad y sus instituciones, aunque atin por asentar en
nuestras pricticas cotidianas. El modelo de Trompenaars y Hampden-Turner
confirma una orientacién al humanismo; y el de Hofstede hacia la igualdad de
género (puntuacion baja en masculinidad).

Elestilo deliderazgo en Espania estd caracterizado por estar fuertemente basado
en el carisma, la participacién y el trabajo en equipo (dimensiones GLOBE). El

liderazgo se construye a través de las relaciones informales, en ellas se cimentan
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las relaciones de confianza en la cultura espanola (Meyer, 2015). El lider espaol
es valorado por su resiliencia, y por su capacidad de gestionar las emociones ante
situaciones dificiles. A cambio, se permite que no sea necesariamente la persona
con mds conocimiento técnico del grupo (Balcells Group, 2022).

Por otra parte, las mediciones de distancia cultural —basadas en el Indice de
Kogut y Singh— muestran la previsible distancia ante los paises anglosajones
y del sudeste asidtico. Sin embargo, nos mostramos préximos a los latinoame-
ricanos (Argentina, sobre todo) y a los paises mediterraneos (con Francia mds
que con los demds). Ademds, la clasificacién por regiones del sistema mundial
presentada por el Proyecto GLOBE nos encuadra en esta tltima regién (Europa
latina o mediterrdnea).

Al tratar la gestidon del tiempo y la productividad laboral en Espafa, encon-
tramos los rasgos propios de una cultura flexible y, en cierto modo, policrénica
(el modelo de Meyer es el que mejor explica estos rasgos). La tradicién espafola
(presentista) atin presiona a trabajar demasiadas horas (por encima del promedio
dela UE) y a acabar las jornadas mds tarde que la mayoria de los socios europeos.

Sin embargo, los datos sobre la distribucidn de los trabajadores por edades en
la Espafa actual anuncian una rdpida transicién generacional en las dos préximas
décadas. La generacidn millennial emergera, entonces, como protagonista, al acce-
der alos puestos directivos de las grandes corporaciones (véase el Informe Sodexo
2022, o el trabajo de Adams y Van Eerde, 2010). Los valores de la nueva genera-
ci6én estan orientados hacia un modelo menos presentista y una mayor flexibilidad
espacio-temporal a través del teletrabajo. Si bien esta generacién también impon-
dré valores menos colectivistas y con cierta reduccidn de las jerarquias (distancia
de poder), Esta transicién supone una oportunidad para reducir las horas de tra-
bajo dedicadas (tanto presenciales como totales) y mejorar la productividad labo-
ral, con las consecuentes mejoras en conciliacién y satisfaccion de los trabajadores.

Por lo anteriormente expuesto, considero que la cultura organizacional en
Espafa experimentard los siguientes cambios: un clima de trabajo mds atomi-
zado e individualista; un ambiente mds emprendedor, con los trabajadores auts-
nomos en continuo aumento (tratardn de desarrollar sus carreras sin depender
de los grandes empleadores); se trabajard cada vez mds en jornada continua; se
dard una mayor apertura a hacia el teletrabajo (hibrido, sobre todo); se promo-
verd la cooperacidn y el trabajo en red, lo que evitard cada vez mais la jerarquia;
se desarrollardn, cada vez mds, férmulas participativas y comunitarias, y se evi-
tard que la toma de decisiones se concentre en pocas personas. La generacién
millennial —la fuerza de trabajo dominante en los préximos treinta aflos— serd

la abanderada de este cambio.
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