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Las teorias culturales de Geert
Hofstede y Harry C. Triandis

2.1. Introduccion

El psicologo social Geert Hofstede (1928-2020), profesor emérito de Antropologia
Organizacional y Gestion Internacional en la Universidad de Limburg (Maastrich,
Paises Bajos), ha sido uno de los académicos que mas éxito ha tenido a la hora de
explicar las diferencias entre las diferentes culturas. De hecho, Hofstede propone
la Teoria de las Dimensiones Culturales como un marco explicativo que permite
identificar los patrones culturales de las diferentes sociedades y/o naciones. Este
destacado académico e investigador llevo a cabo desde los afios setenta del siglo
xx algunos de los estudios mas comprensivos sobre como los valores en el trabajo
estan influenciados por la cultura, demostrando que hay grupos culturales naciona-
les y regionales que influyen en el comportamiento de las sociedades y de las orga-
nizaciones; y que estos comportamientos son persistentes en el tiempo. A través de
su primera publicacion, Culture s consequences: International differences in work
related values (Hofstede, 1980), se convirtié en uno de los principales fundadores
de las investigaciones interculturales.

Hofstede entiende que las ‘culturas nacionales’ estan formadas por lo que él
denomina programaciones mentales. Dichas programaciones incluyen una gran
variedad de aspectos, tales como creencias religiosas, preferencias alimentarias y
actitudes hacia la autoridad, que estan clasificadas en simbolos (palabras, gestos,
imagenes u objetos que tienen un significado particular que solo es reconocido por
quienes comparten la misma cultura), héroes (personas, vivas o muertas, reales o
imaginarias, que poseen caracteristicas que son muy apreciadas en una cultura y
que, por lo tanto, sirven como modelos de comportamiento), rituales (actividades
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colectivas que, dentro de una cultura se consideran socialmente esenciales) y valo-
res. Hofstede (2001) sefiala que un valor es “una amplia tendencia a preferir ciertos
estados de cosas sobre otros” (p. 5). Esta definicion es una version simplificada de
la definicion antropoldgica mas precisa de Kluckhohn (1951), quien sefala que
“un valor es una concepcion de lo deseable, explicita o implicita, distintiva de un
individuo o caracteristica de un grupo, que influye sobre la seleccion de los mo-
dos, medios y fines de la accion” (p. 395). Asimismo, puede apreciarse que estas
formas de interpretar el valor estan en linea con la definicion aportada por Rokeach
(1972), quien indica precisamente que al hablar de una persona que tiene un valor
es “decir que tiene la creencia duradera de que un modo especifico de conducta o
un estado final de existencia es personal y socialmente preferible a modos de con-
ducta o estados finales de existencia alternativos” (pp. 159-160). En consecuencia,
Hofstede entiende que los valores pueden sentirse de forma intima e individual vy,
a su vez, pueden representar también a un colectivo de individuos y, en consecuen-
cia, a la cultura de una sociedad.

Para Hofstede (1980), la cultura es un concepto un tanto confuso que, en un
sentido antropolégico, tiene que ver con la diversidad de formas de pensar, sentir
y actuar; es decir, con esa programacion colectiva de la mente que distingue a las
personas de un grupo de las de otro u otros. Segin este autor, la cultura se aprende,
no se hereda y se deriva del entorno social de la persona. La cultura es siempre
un fendémeno colectivo, porque se comparte, al menos en parte, con personas que
viven o vivieron dentro del mismo entorno social, que es donde precisamente se
adquiere. Por tanto, la definicion de la cultura, segun Hofstede, implica la progra-
macién mental que distingue a los miembros de un grupo o categoria de personas
de otros. Con programacion mental, hace referencia a que los seres humanos no
piensan al azar, sino que influyen factores bioldgicos y acontecimientos promovi-
dos por el ambiente y sus entornos. Concretamente, Hofstede diferencia tres ni-
veles de programacion mental (figura 2.1): (1) el individual, formado por factores
innatos como el codigo genético, la personalidad y las experiencias del individuo;
(2) el colectivo, referido a las experiencias similares que comparte un grupo de
individuos, por ejemplo, por el lugar geografico o la religion; y (3) el universal,
concerniente a los factores que los seres humanos comparten a nivel internacional.
El desarrollo y/o aprendizaje de esta programacion mental comienza dentro de la
familia, continua en el barrio, la escuela, en el grupo de iguales, el trabajo y en la
vida comunitaria.

La base de las investigaciones de Hofstede se encuentra en los datos obtenidos
de los empleados del International Business Machines Corporation (IBM), una de
las empresas multinacionales de tecnologia mds grandes del siglo xx. En los pri-
meros estudios llevados a cabo durante 1967-1973, se consiguieron respuestas de
unos 116 000 participantes de 72 paises y 20 idiomas diferentes. Los encuestados
eran trabajadores de la empresa y fueron comparados con empleados de ocupacio-
nes coincidentes de otros ambientes culturales.
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Individual

Figura 2.1. Tres niveles de programacion mental humana (Hofstede, 1980).

A lo largo de los afios, Hofstede llevo a cabo mas estudios fuera de la empresa
IBM en multitud de paises. A partir de sus investigaciones, desarroll6 inicialmente
un modelo de cuatro dimensiones (distancia de poder, individualismo-colectivis-
mo, masculinidad-feminidad 'y aversion a la incertidumbre) para identificar los pa-
trones culturales de cada grupo de individuos. La quinta y sexta dimension (orien-
tacion a largo-corto plazo ¢ indulgencia-restriccion) de su modelo final no fueron
afladidas hasta mas tarde como consecuencia de la colaboracion con otros tedricos
conocedores de la tematica, como es el caso de Michael Bond. Por tanto, el modelo
de las dimensiones culturales ha sufrido cambios, modificaciones y ampliaciones
importantes desde la publicacion del libro Culture’s consequences. International
differences in work related values (Hofstede, 1980). Actualmente cuenta con seis

Distancia

de poder .

Dimensiones
culturales de
Hofstede

Aversiéna la
incertidumbre

Figura 2.2. El modelo de las seis dimensiones culturales de Hofstede et al. (2010).
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dimensiones (figura 2.2) en lugar de las cuatro originales y la envergadura de la
investigacion ha aumentado, al haberse incluido hasta casi el doble de paises que
en el estudio original. Cada una de las dimensiones que propone Hofstede refleja
un hecho basico y duradero sobre la sociedad de cada pais, es decir, alude a lo que
dicha sociedad responde de manera especifica ante un problema general con el que
cualquier sociedad humana debe enfrentarse. En este sentido, para entender la cul-
tura de una nacion, Hofstede et al. (2010) proponen el modelo de seis dimensiones
que se desarrolla a continuacion.

2.2. Distancia de poder (desigual versus igual)

Una de las consecuencias de la pandemia de la COVID-19 ha sido el confina-
miento que hemos tenido que sufrir la mayoria de los ciudadanos del mundo; sin
embargo, hay formas y formas de pasar dicho confinamiento. En abril del 2020,
se descubrio que el rey de Tailandia, Maha Vajiralongkorn, més conocido como
Rama X, decidio pasar la cuarentena con veinte concubinas fuera de su pais, en un
hotel aleman de lujo a los pies de los Alpes; mientras, el confinamiento y cierre de
fronteras de su pais afectd a millones de trabajadores de paises vecinos como Ma-
lasia y Camboya, que se vieron sin trabajo y sin posibilidad de regresar a sus paises
de un dia para otro. Parece que ser monarca tiene sus privilegios. Para que nos
hagamos a la idea de lo que supone ser rey en Tailandia, basta recordar que cuando
el presidente del gobierno tiene audiencias con el rey, el primero debe dirigirse al
monarca, literalmente tirado en el suelo y sin mirarle a los ojos. Por otro lado, te-
nemos el ejemplo de Suiza, en el que se practica la democracia directa en paralelo
con la democracia representativa. La democracia directa permite a cualquier ciu-
dadano la posibilidad de poder cambiar cualquier ley aprobada por el parlamento;
o0, por ejemplo, proponer en cualquier momento una modificacion de la constitu-
cion federal. Todo ciudadano suizo mayor de edad puede intervenir directamente
en la toma de decisiones, por lo que los referéndums suelen ser habituales. Segun
el politdlogo uruguayo David Altman esto no es sorprendente: “Los procesos de
toma de decisiones de una democracia directa en Ultima instancia permiten una
distribucion adicional y mas fina del poder. Los que ya tienen gran poder de toma
de decisiones en un sistema politico en general se oponen a la introduccion de
procesos de democracia directa tales como la iniciativa popular y el referéndum”.

Los dos ejemplos expuestos en el parrafo anterior se relacionan con la primera
de las dimensiones culturales propuestas por Hofstede, denominada distancia de
poder y puede definirse como la medida en que los miembros menos poderosos
de las instituciones y organizaciones de un pais esperan y aceptan que el poder se
distribuya de manera desigual. Las instituciones como la familia, la escuela y la
comunidad son los elementos basicos de la sociedad; las organizaciones son los
lugares donde la gente trabaja. La cuestion fundamental a la que pretende referirse
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esta dimension es como una sociedad maneja las desigualdades entre las personas;
esta dimension mide como se sienten los individuos respecto a la forma en que el
poder esté dividido. Segiin Hofstede (1991), el “poder’ hace referencia al potencial
de determinar o dirigir el comportamiento de una persona frente a otra. La desigual-
dad, por tanto, existe de alguna forma en todas las sociedades humanas, ya sea en la
riqueza, el prestigio, la autoridad, etc., creando jerarquias entre las clases sociales,
dentro de las organizaciones de trabajo, en la estructura familiar y también en otros
aspectos dentro de cualquier sociedad. Esta dimension, también conocida como dis-
tancia jerarquica, no mide necesariamente la distribucion del poder en una sociedad
de forma real, sino coémo los ciudadanos se sienten al respecto.

Un ejemplo claro de ello es el sistema de castas de India, que se encuentra
entre las formas mas antiguas de estratificacion social que ha sobrevivido mas de
3 000 afos. Basados en la clasificacion de las personas en funcién de su karma
(trabajo) y dharma (deber) se divide a la poblacion en diferentes categorias, lo que
otorga un mayor poder en funcion de la posicion piramidal establecida: brahmanes
(sacerdotes y profesores), kshatriyas (guerreros y gobernantes), vaishyas (gran-
jeros y comerciantes), sudras (obreros) y dalits (los parias, barrenderos y limpia-
dores). Si bien la constitucion india independiente prohibio la discriminacion por
motivos de casta, el New York Times denunciaba en el 2018 que la poblacion paria,
con mas de trescientos millones de personas, ha sido objeto de abusos desde que se
tiene memoria y que ahora, segun las estadisticas de criminalidad, la violencia en
contra este colectivo esta aumentando (I 2.1).

Las preguntas en el estudio de IBM relacionadas con la distancia de poder
trataban de la percepcion de inseguridad o temor que tenian los subordinados a sus
superiores en el trabajo en cuanto a un desacuerdo y la manera en que los superio-
res tomaban decisiones. El estudio demostrd que, en sociedades altamente estra-
tificadas, donde todo el poder esta en manos del superior, el subordinado aprende
que el cuestionar las decisiones del superior puede tener consecuencias graves e
incluso peligrosas. Esta situacion genera un temor en el subordinado y lo condi-
ciona a aceptar su posicion como mas baja. En cuanto a las respuestas acerca de
qué manera los superiores toman decisiones, se hallaron cuatro estilos: autocrdtica
(mandar), persuasiva, consultiva'y democratica (participativa); se descubrié que
existe una relacion entre un estilo autocratico de control y el temor que tienen los
subordinados de cuestionar las decisiones de sus superiores. En paises con gran-
des distancias de poder, existe una dependencia considerable de los subordinados
hacia los jefes; los subordinados tienen temor a sus superiores y no esperan ser
consultados, porque han aceptado que su opinidn no tiene tanto valor como la de
su superior y esta aceptacion mantiene una gran distancia de poder. Generalmente
las respuestas a dicha figura son bastante extremas, de forma que los subordinados,
o bien responden prefiriendo tal dependencia (en la forma de un jefe autocratico
o paternalista), o la rechazan por completo, lo que en psicologia se conoce como
contradependencia; es decir, establecer una dependencia, pero con un significado
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negativo. Contrariamente, en las sociedades con poca distancia de poder, existe
una dependencia limitada de los subordinados respecto a los jefes y una preferen-
cia por el estilo consultivo; es decir, se da cierta interdependencia entre el jefe y el
subordinado. Dado que la distancia emocional entre el trabajador y el superior es
relativamente pequefia, el subordinado no tiene miedo a expresar sus opiniones a
los superiores, lo que deriva en un acercamiento mas estrecho y una mayor faci-
lidad para contradecir a sus jefes. Como consecuencia, en los ambientes de poca
distancia, la relacion de poder entre el superior y el subordinado esta basada en el
trabajo, la aportacion, etc. que los dos ofrecen. La desigualdad en una sociedad de
cercania al poder esta percibida como un mal social que hay que minimizar, mien-
tras que en una sociedad con una mayor distancia jerarquica se valora la autoridad;
y la desigualdad se entiende como la base del orden social (Hofstede, 1991).

La distancia al poder, o la ausencia de ella, esta reforzada en todos los aspectos
de la sociedad. Los sistemas politicos dependen de la distancia entre la autoridad y
el ciudadano. En sociedades con poca distancia jerarquica, los gobiernos suelen ser
pluralistas, basados en el voto mayoritario; mientras, paises con mayor distancia
tienden a tener gobiernos autocraticos y muchas veces, modificados, por ejemplo,
por revoluciones.

Segun Hofstede, el aprendizaje de las jerarquias comienza en el contexto fami-
liar. En las sociedades con alta distancia de poder no se alienta el comportamiento
independiente del nifio y se espera que muestren respeto y obediencia a sus pro-
genitores y otros adultos. La autoridad de los padres contintia a lo largo de la vida
adulta de sus hijos; se espera que continien mostrando el mismo respeto y piden
su opinion, e incluso permiso, al tomar decisiones importantes. Existe un patron de
dependencia de las personas mayores que impregna todos los contactos humanos,
y la programacion mental que tienen las personas contiene una fuerte necesidad
de tal dependencia. En las sociedades con poca distancia entre personas de distin-
tos niveles de autoridad, se espera que los nifios muestren independencia en sus
opiniones y acciones, sin que teman expresar sus desacuerdos. El objetivo de la
educacion familiar es permitir que los nifios tomen el control de sus propios asun-
tos tan pronto como puedan, fomentando la experimentacion activa por parte del
nifio. El impacto de la familia en nuestra programacién mental es extremadamente
fuerte, y los programas establecidos en esta etapa son muy dificiles de cambiar.

Esta programacion mental continta en la educacion escolar. En las sociedades
con alta distancia jerarquica, el alumnado muestra respeto al profesorado, ya que
son ellos los que toman las decisiones dentro de la clase; es decir, la desigualdad
entre padres e hijos se perpettia por una desigualdad entre el profesorado y el alum-
nado. El proceso educativo estd centrado en el profesorado; cuando surgen proble-
mas de disciplina se espera que las familias ayuden al profesorado, ya que alguna
critica seria vista como una falta de respeto. En las sociedades con poca distancia
jerarquica, el profesorado y el alumnado se tratan con igualdad. Ademas, se espera
que el alumnado opere con iniciativa y busque su propio camino intelectual. Al
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alumnado se le invita a preguntar al profesorado y expresar desacuerdos o critica.
Cuando hay problemas disciplinarios, las familias prefieren posicionarse al lado de
sus hijos y no del profesorado. Algunos dirian que este es precisamente un aspecto
que ‘se nos ha ido un poco de las manos’, tal y como puede evidenciarse en suce-
sos recientes. Un claro ejemplo ocurri6 el 3 de octubre de 2018 cuando un padre
agredid (le dio un cabezazo y le amenaz6 de muerte) a un profesor en el colegio
la Pinaeta de Valencia, jpor castigar a su hija de nueve afios porque habia pegado
a otra alumna! En otro suceso en el 2012, un profesor del IES Mar de Poniente de
La Linea de la Concepcion (Cadiz) fue atropellado por el padre de una alumna, a la
que sanciono6 por marcharse de clase sin permiso. Actualmente, existe cierta polé-
mica en las aulas por los grupos de WhatsApp de las familias; grupos virtuales que
se han convertido en algunas ocasiones en una herramienta que cuestiona el trabajo
de los docentes que pierden legitimidad en beneficio de la sobreproteccion que
tanto madres como padres hacen de sus hijos. Este tltimo asunto ha sido eviden-
ciado por la Asociacion Nacional de Profesionales de la Ensefianza (ANPE), que
inicio en el 2018 una campafia para informar sobre las utilidades de dichos grupos
y el buen uso que padres y madres deben hacer de ellos, a través de un decalogo
de buenas practicas que pretenden difundir por todos los centros educativos. Sin
embargo, fuera de estos sucesos que afortunadamente no son lo habitual, en los
paises de poca distancia jerarquica se tiende a tener poblaciones mas formalmente
educadas y suelen ser paises de situacion econdémica estable (Hofstede, 1991).

La desigualdad también existe en el campo laboral entre distintos puestos de
autoridad. La mayoria de las personas comienzan su vida laboral como adultos jo-
venes, después de haber pasado por experiencias de aprendizaje en la familia y en
la escuela. Los roles padre-hijo y maestro-alumno ahora se complementan con el
rol jefe-subordinado. En las situaciones de gran distancia de poder, los superiores y
los subordinados se consideran unos a otros como existencialmente desiguales; se
cree que el sistema jerarquico se basa en esta desigualdad existencial. En contextos
de poca distancia de poder, los subordinados y los superiores se consideran iguales
por naturaleza; el sistema jerarquico es solo una desigualdad de roles, establecido
por conveniencia; y esos roles se pueden cambiar, ya que ‘alguien que hoy es mi
subordinado, mafiana puede ser mi jefe’. Sin embargo, Hofstede no entiende la
existencia de jerarquias como una consecuencia directa de una amplia distancia de
poder. De hecho, segun el autor, en ambientes de poca distancia de poder puede
haber jerarquias sin que haya una desigualdad existencial; es decir, aunque una
persona ocupe un puesto de poder superior, no significa que lo experimente como
una forma de estar por encima de los demas, como puede suceder en sociedades con
alta distancia de poder. En este caso, simplemente supone el reconocimiento de una
diferencia legitima y merecida, ya sea por habilidad, experiencia, conocimientos,
carrera académica, etc.; o por el rol que estd ocupando en ese momento. En paises
mas jerarquicos, la distribucion de los ingresos en la sociedad es desigual, mientras
que en paises con menos jerarquia la distribucién es mas similar (Hofstede, 1991).
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Una puntuacion baja en esta dimension (los paises nordicos o Australia, por
ejemplo) significa que esa cultura espera y acepta que las relaciones de poder sean
de caracter democratico y que, a la vez, asuma que sus integrantes son iguales.
Se tiene un poder mas equitativo entre las personas y tienden a avanzar mas en
campos como la educacion, la economia, etc.; es decir, las personas se esfuerzan
por igualar la distribucion del poder. Una puntuacion alta (como por ejemplo en
Asia, Europa Oriental, Latinoamérica y Africa), por el contrario, supone que los
integrantes con menos poder en esa sociedad reconocen su lugar y son plenamente
conscientes de la existencia de jerarquias formales, cuestionandose menos a aque-
llos que estan en los niveles mas altos; es decir, aceptan un orden jerarquico en el
que todos tienen un lugar y que no necesitan mas justificacioén. Los paises con mas
distancia de poder son Malasia, Guatemala y Panama, mientras los que tienen la
puntuacion mas baja son Austria, Israel y Dinamarca (Hofstede, 1991).

Seglin Hofstede, la puntuacion en esta dimension se puede predecir con bas-
tante precision a partir de la latitud geografica, el tamafio de su poblacién y su
riqueza. La latitud geografica no determina la distancia de poder, pero los estudios
muestran que una latitud mas alta contribuye a distancias de poder mas pequeias.
El tamaio de la poblacion, el segundo predictor, fomenta la dependencia de la au-
toridad porque la gente en un pais poblado tendra que aceptar un poder politico que
es mas distante y menos accesible que la gente de una nacion pequefia. En cuanto
al tercer factor, la riqueza nacional, Hofstede sefiala que los factores asociados con
una mayor riqueza nacional y una menor dependencia de otros poderes son una
agricultura menos tradicional, una tecnologia mas moderna, una vida mas urbana
y una mayor movilidad social. Sin embargo, los datos no permiten establecer una
relacion causal unidireccional entre la pobreza, la colonizacion y las grandes dis-
tancias de poder. Asimismo, se ha visto que las puntuaciones de la dimension dis-
tancia de poder de los paises disminuyen con el aumento del nivel educativo. En la
figura 2.3 se puede observar la distribuciéon mundial en funcion de esta dimension.

2.3. Individualismo-colectivismo (solo versus en grupo)

En mayo del 2020, un residente canario cogié un vuelo de Madrid a Lanzarote a
pesar de estar pendiente de los resultados de la prueba Polymerase Chain Reaction
(mas conocido como PCR) a la que se habia sometido por estar en contacto con un
familiar diagnosticado de coronavirus en Ciudad Real. Una vez en el avion, recibio
una llamada de su hermana alertandole del resultado del test, positivo; es decir,
el hombre emprendi6 el viaje antes de conocer el resultado de la PCR, sabiendo
que era un caso de riesgo poniendo en peligro las vidas de todos los pasajeros y
tripulantes del vuelo, un total de 140 personas; y a consecuencia de ello, muchos
de los pasajeros del avion tuvieron que ponerse en cuarentena al llegar a la isla.
Por otro lado, son muchas las personas que han sido infectadas por la COVID-19

32



Las teorias culturales de Geert Hofstede y Harry C. Triandis

pequefia

Nota. En blanco datos no disponibles.

Figura 2.3. Mapa mundial de la dimension distancia de poder.

que después de su recuperacion han donado su plasma para tratar de ayudar a otros
enfermos; uno de ellos decia lo siguiente: “les dije a los médicos que queria donar
todo lo posible, quiero salvar vidas”; otro de ellos dijo: “esto puede convertirse
en una oportunidad para salvar la vida de alguien que no puede luchar contra esta
enfermedad”.

La segunda dimension del modelo de Hofstede se denomina individualismo
versus colectivismo. Si os pedimos que idenfiquéis cada uno de los dos ejemplos
expuestos con esta dimension, suponemos que la gran mayoria podriais identificar
claramente qué comportamiento puede relacionarse con el individualismo y cual
con el colectivismo. Esta dimension tiene que ver con la relacion de los individuos
con los grupos, es decir, lo que se ha denominado comunmente como cohesion so-
cial. Por tanto, esta dimension mide hasta qué punto los miembros de una sociedad
se identifican como individuos versus formando parte de un grupo. De esta mane-
ra, las culturas de corte individualista dan mas prioridad a los objetivos personales,
en tanto que en las colectivistas se tienden a valorar mas los propésitos del grupo
que los de cada uno de sus integrantes. El individualismo caracteriza una sociedad
en la que los lazos entre los individuos son débiles, es decir, se espera que todos
cuiden principalmente de si mismos y de su familia inmediata. Por el contrario, el
colectivismo caracteriza una sociedad en la que las personas se integran en grupos
consolidados y cohesivos, que a lo largo de la vida contintian protegiendo al indivi-
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duo a cambio de una lealtad incuestionable. Los lazos grupales son mas amplios y
la unidad familiar es mucho mas extensa (incluye a tios, primos o abuelos); cuando
los nifios crecen aprenden a pensar en si mismos como parte de un grupo de ‘noso-
tros’, una relacion que no es voluntaria sino que viene dada per se.

Si bien estos aspectos parecen lejanos de nuestra vida rutinaria, llama la aten-
cion la manera en que se hacen palpables en los momentos mas inesperados, tal
y como lo rememoro. Recuerdo hace un par de afios una clase de clown (payaso)
para principiantes en el que tres de mis compafieros debian salir al escenario a im-
provisar; habia una silla y la premisa para la escena fue sencilla: “uno de vosotros
tiene que sentarse en la silla”. Me llamo la atencion la manera en que se engafnaban
y peleaban para conseguir sentarse, de hecho, la escena no tuvo resolucion alguna.
Lo mismo ocurrié con un segundo grupo que después de un largo rato, tampoco
sabian como poner fin a la escena. Finalmente, Sofi, nuestra profesora, hizo un
comentario que a mi al menos me hizo reflexionar: “;por qué pelean?, ;no hay
algin otro modo de cumplir con la premisa?”’. De este modo, pude ver como a
través de trabajos tan bonitos como el de clown se evidencian estas programacio-
nes mentales de las que habla Hofstede, y que, en este caso, era evidente el valor
individualista de los integrantes del grupo.

La posicion de una sociedad en esta dimension se refleja en si la autoimagen
de las personas se define en términos de ‘yo’ o ‘nosotros’ (Hofstede, 1991). El
autoconcepto, es decir, las creencias que tiene una persona acerca de si misma, es
un elemento central. El autoconcepto afecta a la programacion mental de las per-
sonas y, por lo tanto, la estructura de la sociedad. En sociedades individualistas se
espera que las personas actuien por su cuenta con su interés propio como prioridad
(como la persona que volo a Lanzarote en el primer ejemplo expuesto) y ejercen
una responsabilidad de si mismos. Los paises que mas enfatizan el individualismo
son los Estados Unidos, Australia, Reino Unido y la mayoria de los paises occi-
dentales. En otras culturas, como en China, se considera egoista poner el interés
personal por encima del grupo y al mantener el bien del grupo se garantiza lo
mejor para el individuo. En sociedades colectivistas, el individuo actua siempre
teniendo en cuenta el grupo (como las personas que han donado su plasma en el
segundo ejemplo expuesto) y en cambio, el grupo apoya y toma la responsabilidad
por sus miembros. Los paises mas colectivistas son, segun Hofstede, los paises de
Latinoamérica y Asia, con Guatemala, Ecuador y Panama en los puestos mas altos
(Hofstede, 1991).

La primera entidad a la cual pertenece un individuo es la familia, dentro de
la cual nace. El aprendizaje de la cultura empieza dentro del entorno familiar, ya
que las familias son ‘modelos en miniatura’ de la sociedad. Si los miembros de la
familia hablan de si mismos como ‘nosotros’, en vez de un solo ‘yo’, representa
una cultura colectivista. El ‘nosotros’ puede extenderse a mas personas que las de
relacion sanguinea, como a padrinos y/o empleados del hogar, y es la mayor fuente
en el desarrollo de la identidad individual. Dentro de la sociedad individualista se
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habla de un ‘yo’ y la identidad esta basada en las caracteristicas propias y no en el
grupo. Ademas, las amistades desarrolladas estan basadas en caracteristicas pro-
pias del amigo (atributos personales, de personalidad, las habilidades y actitudes,
etc.), mientras que las amistades en una sociedad mas colectivista comunmente
estan ya predeterminadas. Por la lealtad en la sociedad colectivista, los miembros
tienen obligacion de compartir los recursos entre todos, incluso los ingresos. Por
esta razon, si hay oportunidad para que un miembro pueda obtener una educacion
superior o trabajar fuera del pais en una economia mas fuerte, se espera que las
ganancias sean compartidas con los demas miembros del grupo. El individualismo
esta asociado con la familia nuclear, mientras que el colectivismo esta asociado a
la familia extensa (Hofstede, 1991).

El propésito de la educacion en las sociedades colectivistas es preparar al
estudiante para que pueda adaptarse como un miembro del grupo para llevarse
bien con otros dentro de la comunidad, pero en una sociedad individualista es
para preparar a un individuo cémo tiene que enfrentarse a otros individuos; y
por lo tanto, aprender a enfrentarse con nuevas situaciones desconocidas. En una
sociedad individualista la titulacion universitaria esta enlazada con la autoestima,
ya que proporciona un sentimiento de logro. En las sociedades colectivistas la
titulacion universitaria significa aceptacion social y honor, no solo para la persona
graduada sino para todo el grupo; debido a que la mayoria de las culturas colecti-
vistas también mantienen grandes distancias de poder, su educacion tiende a estar
centrada en el maestro, con poca comunicacion bidireccional (Hofstede, 1991).
Concretamente, recuerdo como Lucia, una amiga muy divertida, bidloga e inves-
tigadora, me contaba una anécdota de cuando trabajaba en Tokio. Al parecer, se
agencio una bici sin frenos para ir a trabajar. Un dia, de camino a la universidad,
llegd a una calle bastante empinada y fue precisamente cuando iba cuesta abajo (y
sin frenos), cuando se dio cuenta de que no habia sido tan buena adquisiciéon como
ella pensaba y que debia haberse comprado una convencional. Efectivamente, al
bajar la cuesta choco contra un coche y estuvo durante un buen rato hablando con
el duefio y el policia que se acerco al lugar de los hechos. El policia pidié que se
identificara y ella sacd el carnet de la universidad, que, entre otros datos, ponia
que era catedratica en su campo de estudio. Aunque este dato fuera equivocado,
probablemente por alguna mala traduccion de lenguaje, el policia le hizo varias
reverencias de respeto.

En cuanto al ambito laboral, las sociedades colectivistas tratan de apoyar a
los miembros del mismo grupo en todo lo posible. Si un empleado es del mismo
grupo familiar o étnico, se espera un trato privilegiado y seria ‘inmoral’ no tra-
tarlo mejor que a los demas; a menudo, las ganancias deben compartirse con los
familiares. En una sociedad individualista esto se considera nepotismo injusto.
Por eso las relaciones son cruciales, porque afecta a quiénes consiguen puestos
importantes dentro de las organizaciones. Los empresarios prefieren dar trabajo a
personas dentro de su grupo personal o relacionadas a sus otros empleados porque

35






	Índice
	Prólogo
	1. Introducción
	2. Las teorías culturales de Geert Hofstede y Harry C. Triandis
	2.1. Introducción
	2.2. Distancia de poder (desigual versus igual)
	2.3. Individualismo-colectivismo (solo versus en grupo)
	2.4. Masculinidad-feminidad (rudo versus tierno)
	2.5. Aversión a la incertidumbre (rígido versus flexible)
	2.6. Orientación a largo plazo versus corto plazo
	2.7. Indulgencia versus restricción
	2.8. La medida de los valores culturales
	2.8.1. Values Survey Module
	2.8.2. Cultural Values Scale
	2.8.3. La medida del individualismo horizontal-vertical y el colectivismo horizontal-vertical

	2.9. Conclusiones

	3. Los valores humanos de Shalom H. Schwartz
	3.1. Antecedentes
	3.2. La teoría original de los valores universales
	3.2.1. La naturaleza de los valores
	3.2.2. Los valores universales de Schwartz
	3.2.3. La estructura de los valores universales

	3.3. La teoría refinada de los valores universales
	3.4. La medida de los valores
	3.4.1. Schwartz Value Survey
	3.4.2. Portrait Values Questionnaire
	3.4.3. Picture-Based Value Survey for Children

	3.5. Conclusiones

	4. La teoría de los valores culturales de Ronald Inglehart
	4.1. Primera aproximación teórica
	4.1.1. Tesis de la teoría
	4.1.2. Hipótesis que permiten el cambio de valores
	4.1.3. Valores materialistas y postmaterialistas
	4.1.4. Valores tradicionales-seculares racionales y valores de supervivencia-autoexpresión

	4.2. La teoría refinada de Inglehart y Welzel
	4.3. La medida de los valores
	4.3.1. Índice postmaterialista
	4.3.2. Medida de los valores tradicionales-seculares racionales y valores de supervivencia-autoexpresión

	4.4. La propuesta de Ronen y Shenkar
	4.5. El programa Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
	4.6. Conclusiones

	5. Las emociones y la inteligencia emocional
	5.1. La naturaleza emocional
	5.1.1. Características de la emoción

	5.2. Componentes de la emoción
	5.2.1. La valoración emocional
	5.2.2. El componente neurofisiológico
	5.2.3. El componente conductual
	5.2.4. El componente cognitivo
	5.2.5. La predisposición a la acción

	5.3. La estructura y función de las emociones
	5.3.1. El enfoque discreto
	5.3.2. El enfoque dimensional
	5.3.3. La función de las emociones

	5.4. Antecedentes de la inteligencia emocional
	5.5. El modelo de habilidad de cuatro ramas de la inteligencia emocional
	5.5.1. El modelo reformulado de cuatro ramas

	5.6. Modelos mixtos de la inteligencia emocional
	5.6.1. El modelo de las competencias emocionales
	5.6.2. El modelo de las competencias socioemocionales

	5.7. El modelo en cascada
	5.8. La evaluación de la inteligencia emocional
	5.9. Conclusiones

	6. ¿Existen diferencias culturales en la inteligencia emocional?
	6.1. La psicología cultural y transcultural
	6.2. La inteligencia emocional
	6.3. Autoconciencia y expresión emocional
	6.3.1. Las reglas de visualización
	6.3.2. La influencia de los valores culturales en la autoconciencia y expresión emocional
	6.3.3. Los dialectos emocionales y el gradiente cultural
	6.3.4. Las consecuencias de la expresión emocional

	6.4. Conciencia emocional de los demás
	6.4.1. Las reglas de decodificación
	6.4.2. Las diferencias culturales
	6.4.3. La ventaja intragrupal

	6.5. Razonamiento emocional
	6.5.1. ¿Por qué existen diferentes grados de razonamiento emocional?

	6.6. Manejo de las propias emociones
	6.7. Manejo de las emociones de los demás
	6.8. Conclusiones

	7. Conclusiones, implicaciones y recomendaciones
	7.1. Interculturalidad e inteligencia emocional en el ámbito familiar
	7.2. Interculturalidad e inteligencia emocional en el ámbito educativo
	7.2.1. ¿Por qué es importante la formación intercultural en el ámbito educativo?
	7.2.2. Formación intercultural en el ámbito educativo
	7.2.3. ¿Por qué es importante la formación emocional en el ámbito educativo?
	7.2.4. Formación emocional en el ámbito educativo: profesorado
	7.2.5. Formación emocional en el ámbito educativo: alumnado
	7.2.6. ¿Cuándo es efectiva la formación emocional en el ámbito educativo?
	7.2.7. Materiales interactivos de inteligencia emocional

	7.3. Interculturalidad e inteligencia emocional en el ámbito laboral
	7.3.1. ¿Por qué es importante la formación intercultural en el ámbito laboral?
	7.3.2. La formación intercultural en el ámbito laboral
	7.3.3. ¿Por qué es importante la formación emocional en el ámbito laboral?
	7.3.4. La formación emocional en el ámbito laboral
	7.3.5. ¿Cuándo es efectiva la formación emocional en el ámbito laboral?

	7.4. Valores e inteligencia emocional en la sociedad
	7.4.1. ¿Por qué es importante la formación en valores en la sociedad?
	7.4.2. ¿Por qué es importante la formación emocional en la sociedad?
	7.4.3. Propuestas en inteligencia emocional para mejorar la sociedad

	7.5. Recomendaciones

	Anexos
	Anexo 1.1. Riqueza cultural
	ANEXO 5.1. Imagen de gusanos

	Bibliografía recomendada



