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Cuantificacion de las distancias culturales
entre paises: un andlisis de Latinoamérica

RESUMEN

Hace algunos afios, el proyecto GLOBE
midid nueve dimensiones culturales en diez
paises latinoamericanos: Argentina, Bolivia,
Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El
Salvador, Guatemala, México y Venezuela.
Pese a su valiosa contribucion, el proyecto
GLOBE no proporcion6 una medida agre-
gada de distancias culturales entre paises,
que permitiera inspeccionar directamente las
distancias culturales entre paises. Con el
objetivo de superar esta dificultad, en este
articulo se utiliza la metodologia sugerida
por Kogut y Singh (1988) para cuantificar
distancias culturales. Consecutivamente, se
usa un escalamiento multidimensional
(EMD) para representar de forma grafica
(i. e., en mapas) las distancias culturales
calculadas entre estos diez paises. Luego,
con el objetivo de interpretar los ejes de los
mapas obtenidos a través de los EMD, se
realiza para cada una de las nueve dimen-
siones culturales una regresion lineal utili-
zando la metodologia sugerida por Fernandez
et al. (2003). Finalmente, con base en las
limitaciones del estudio, se proponen algu-
nas lineas de investigacion en el futuro.

Palabras clave: distancias culturales, cul-
tura nacional, dimensiones culturales, Lati-
noameérica, escalamiento multidimensional.

Quantifying Cultural Distances between
Countries: A Latin American Analysis

ABSTRACT

Some years ago, the GLOBE Project meas-
ured nine cultural dimensions in ten Latin
American Countries: Argentina, Bolivia, Bra-
zil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Sal-
vador, Guatemala, Mexico, and Venezuela.
In spite of its valuable contribution, the
GLOBE Project did not provide an aggre-
gated measure for the cultural distances
between countries, which would enable di-
rectly inspecting the cultural distances bet-
ween countries. To overcome that limitation,
this paper uses the methodology proposed
by Kogut and Singh (1988) for quantifying
cultural distances. Consecutively, multi-di-
mensional escalation (MDE) is used to
graphically represent (i. e., in maps) the
cultural distances calculated between the ten
countries. Then, for the purpose of inter-
preting the axes of the maps obtained using
the MDEs, a linear regression is made using
the methodology suggested by Fernandez
et al. (2003) for each one of the nine cul-
tural dimensions. Finally, based on the limi-
tations of the study, some future lines of
research are proposed.

Key words: Cultural distances, national cul-
ture, cultural dimensions, Latin America,
multi-dimensional escalation.
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Introduccion

Es posible argumentar que los paises que
presentan valores, rituales, héroes, simbolos
y practicas en comun pueden desarrollar
mejores relaciones que aquellos paises con
una mayor distancia cultural (Morgan y Hunt,
1994). Dado que habitualmente los paises
presentan distancias culturales entre si, una
organizacion debe considerar dichas diferen-
cias y llevar a cabo un ajuste a la realidad de
la cultura con la cual desea interactuar.

Los contrastes que los paises presentan en
la forma de pensar, actuar y reaccionar de
sus integrantes influyen enormemente en las
relaciones entre paises. Por ejemplo, una or-
ganizacion podria optar por abordar de for-
ma directa a los paises con culturas menos
distantes y decidir no abordar o delegar a
un socio local (e. g., a través de joint venture)
la relacion con los distintos ptblicos como
proveedores, gobierno y consumidores en
los paises con culturas mas distantes.

En consecuencia, los investigadores y admi-
nistradores, constantemente, han intentado
reconocer y medir las distancias entre las
culturas nacionales. Hace algunos afios, el
proyecto GLOBE (House et al., 1999) midi6
nueve dimensiones culturales en diez paises
latinoamericanos: Argentina, Bolivia, Brasil,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Guatemala, México y Venezuela. Estas dimen-
siones culturales buscaron evaluar los aspec-
tos de la cultura que distinguen a un pais de
otro (Javidan y House, 2001).

Pese a su valiosa contribucion, el proyecto
GLOBE no cuantific6é en una medida agre-
gada las distancias culturales entre estos diez

paises latinoamericanos. Una medida de este
tipo permitiria examinar directamente las
distancias culturales entre estos paises y
analizar su efecto en los negocios, a fin de
facilitar futuras investigaciones en el area
y de ayudar a los administradores en la toma
de decisiones.

Con el objetivo de superar esta dificultad,
en este articulo se utilizo la metodologia su-
gerida por Kogut y Singh (1988) para cuan-
tificar las distancias culturales entre estos
diez paises latinoamericanos. Consecutiva-
mente, se uso la técnica estadistica de es-
calamiento multidimensional (EMD) para
representar de forma grafica (i.e., en ma-
pas) las distancias culturales calculadas en-
tre estos diez paises. Luego, con el objetivo
de interpretar los ejes de los mapas obteni-
dos a través de los EMD, se realizd para
cada una de las nueve dimensiones cultura-
les una regresion lineal utilizando la meto-
dologia sugerida por Fernandez, Fernandez
y Vasquez (2003).

El resto del articulo se divide en las siguien-
tes tres secciones: la seccion 1 contiene el
marco tedrico; la seccion 2 presenta for-
malmente la investigacion, por medio de la
metodologia y los resultados, y la seccion 3
entrega las conclusiones e implicancias para
investigadores y administradores.

1. Marco tedrico

1.1 Programacion mental

Los programas mentales pueden ser here-
dados (transferidos a través de nuestros

genes) o pueden ser aprendidos después de
nacer. Hofstede (2001) define tres niveles

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33): 253-272, enero-junio de 2007 255



PEDRO HIDALGO CAMPOS, ENRIQUE MANZUR MOBAREC, SERGIO OLAVARRIETA SOTO, PABLO CESAR FARIAS NAZEL

de programacion mental: individual (perso-  turaleza humana), asi como lo muestra el

nalidad), colectiva (cultura), universal (na- Grafico 1.

Grafico 1
Distancias culturales entre paises
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Nota: DC(x, y) = distancia cultural entre la nacion X y la nacion Y
O = individuos de la Nacion A
D = individuos de la Nacion B
O = individuos de la Nacién C
Fuente: elaboracion propia.

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33): 253-272, enero-junio de 2007

256



CUANTIFICACION DE LAS DISTANCIAS CULTURALES ENTRE PAISES: UN ANALISIS DE LATINOAMERICA

Hofstede (2001) indica que en el nivel indi-
vidual al menos una parte de la programa-
cién debe ser heredada, de lo contrario es
dificil explicar diferencias en habilidades y
temperamento entre nifios de una misma
familia y ambiente. En el nivel colectivo, la
mayoria de nuestra programacion mental es
aprendida; Hofstede (2001) lo ejemplifica a
través de los estadounidenses, quienes son
una multitud de variaciones genéticas, pero
muestran una programacion mental colec-
tiva que es percibida por los extranjeros. El
nivel universal de la programaciéon mental
es compartido por todos los seres humanos
y se refiere a la naturaleza humana. Esta es
heredada a través de los genes y determina
nuestro funcionamiento fisico y psicologico
basico. La capacidad humana de sentir mie-
do, furia, amor, placer, enojo, etc. pertene-
cen a este nivel de programacion mental
(Hofstede, 1991).

El Grafico 1 muestra que los individuos de
una misma nacion pueden presentar distinta
programacion mental; sin embargo, si se
considera la programacion mental que se ob-
serva con mayor frecuencia en términos es-
tadisticos (e. g., la media de los integrantes
de la nacion) es posible aproximarse a ana-
lizar las distancias culturales entre paises,
desde la perspectiva de una programacion
mental colectiva nacional (i. e., cultura na-
cional).

1.2 Cultura nacional

La cultura es siempre un fenémeno colec-
tivo, debido a que es compartida con per-
sonas quienes viven o vivieron en un mismo
ambiente social (Hofstede, 1991). La cultu-
ra es aprendida, no heredada. Esta se deriva

de un ambiente social, no de los genes. Si-
guiendo a Hofstede (1991), se define cultu-
ra como la programacion mental colectiva
que distingue a miembros de un grupo o
categoria de gente de los de otros.

Hofstede (1991) se refiere a grupo como el
conjunto de personas que mantienen con-
tacto unas con otras, y a una categoria de
gente a las personas que, sin necesariamente
tener contacto entre ellas, tienen algo en co-
mun. Por ejemplo, todas las mujeres ejecuti-
vas, los deportistas, los vegetarianos, los
colombianos, los mexicanos, los brasilefos,
los argentinos, etc.

Esta definicion de cultura se refiere mas
tangiblemente a fortalecer las caracteristi-
cas personales comunes y estandares en
una sociedad dada (Inkeles y Levinson,
1969; Nakata y Sivakumar, 1996). Debido a
que existe una gran variedad de personalida-
des individuales en cualquier sociedad, la que
se observa con mayor frecuencia en térmi-
nos estadisticos (e. g., la media) ha sido usa-
da para aproximarse a la cultura nacional
(Clark, 1990; Nakata y Sivakumar, 1996).
El término cultura, en este sentido, puede
ser aplicado a naciones, organizaciones,
ocupaciones, profesiones, grupos religio-
sos, grupos étnicos, etc. Sin embargo, las
manifestaciones de cultura en esos diferen-
tes planos varia de manera considerable
(Hofstede, 1991).

El concepto de cultura es aplicable, hablan-
do de forma estricta, mas a sociedades que
a naciones; sin embargo, muchas naciones
histéricamente han desarrollado una forma
conjunta, aun si ello consiste de grupos y
categorias de gente diferentes y aun si estas
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naciones contienen minorias menos inte-
gradas (Hofstede, 1991).

En efecto, si bien los paises tienen orienta-
ciones culturales agregadas o promedios, es
necesario reconocer la existencia de subcul-
turas en el interior de las naciones. Algunas
de estas culturas también podrian ser trans-
versales entre distintos paises de la region
(e. g., judios, socialistas, cristianos, milita-
res, médicos). Asi es como, dentro de cada
pais hay grandes diferencias en la forma
de pensar, actuar y reaccionar (i. e., en la pro-
gramacion mental) de sus integrantes.

Es posible observar que en el interior de cada
pais se dan diversas subculturas que bus-
can su propia identidad. Estas fuerzas difi-
cultan la integracion entre los miembros de
la cultura nacional. Sin embargo, dentro
de las naciones también hay fuerzas que si
posibilitan la integracion nacional: un lenguaje
nacional dominante, medios masivos comu-
nes, sistema educacional nacional, ejército
nacional, sistema politico nacional, repre-
sentacion nacional en eventos deportivos,
mercados nacionales de productos y servi-
cios, etc. (Hofstede, 2001).

1.3 Proyecto GLOBE

Iniciado en 1993 por Robert House, el pro-
yecto GLOBE ha involucrado a mas de 170
investigadores de 64 paises (House et al.,
1999). En los 10 paises latinoamericanos
analizados por el proyecto GLOBE, se entre-
vistaron a 1.527 gerentes de nivel medio (ni
presidentes ni vicepresidentes y dos niveles
por encima de los trabajadores) de empresas
pertenecientes a las industrias de telecomu-

nicaciones, finanzas y procesamiento de ali-
mentos (Ogliastri et al., 1999).

Los paises latinoamericanos analizados y las
encuestas cuantitativas efectuadas por pais
son las siguientes: Argentina (153), Bolivia
(99), Brasil (265), Colombia (302), Costa
Rica (114), Ecuador (49), El Salvador (25),
Guatemala (110), México (260) y Venezue-
la (150). El proyecto GLOBE midi6 9 di-
mensiones de la cultura nacional y analiz6 la
percepcion (se usaron escalas multiitem tipo
Likert de 7 puntos) de los encuestados lati-
noamericanos sobre como es su cultura y
coémo deberia ser su cultura en cada una de
las nueve dimensiones culturales.

1.4 Dimensiones culturales
sugeridas por el proyecto GLOBE

El proyecto GLOBE, a través de nueve di-
mensiones culturales, busc6 analizar y me-
dir los aspectos de la cultura que distinguen
a un pais de otro (Javidan y House, 2001).
En el Cuadro 1 se muestra la definicion y un
item de ejemplo de la escala multiitem de
cadauna las dimensiones culturales propues-
tas por el proyecto GLOBE (House et al.,
1999). A continuacion se examinan estas
nueve dimensiones de la cultura nacional.

1.4.1 Asertividad

Esta dimension trata de distinguir entre so-
ciedades donde la gente es muy agresiva,
afirmativa, dura en sus opiniones, dominante
y que recurre a la fuerza fisica para dirimir
sus diferencias, de otras sociedades de com-
portamientos menos agresivos. El proyecto
GLOBE identifico la percepcion que tienen
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Cuadro 1

Definicion de las dimensiones culturales e items de ejemplo del proyecto GLOBE

Dimension Definicion ftem de ejemplo
Grado en el cual los indivi- La gente es (deberia ser)
. duos son asertivos, confronta- | generalmente dominante en
Asertividad

cionales y agresivos en sus
relaciones con otros

sus relaciones con otros

Colectivismo |

Grado en el cual las practicas
de las instituciones apoyan y
recompensan la accién colec-
tiva y la distribucién colectiva
de los recursos

Los lideres alientan (debe-
rian alentar) la lealtad al gru-
po aun cuando perjudique
las metas individuales

Colectivismo 1l

Grado en el cual los indivi-
duos expresan orgullo, lealtad
y cohesion en sus familias, or-
ganizaciones y grupos

Los empleados sienten (de-
berian sentir) gran lealtad
hacia su organizacion

Distancia de poder

Grado en el cual los miembros
esperan que el poder sea dis-
tribuido equitativamente

Los seguidores deben (de-
berian) obedecer a sus lide-
res sin preguntar

Evitar la incertidumbre

Grado en el cual una socie-
dad, organizacién o grupo es-
tablece normas, reglas y
procedimientos para reducir
la incertidumbre de imprede-
cibles eventos en el futuro

La mayoria de la gente tiene
(deberia tener) vidas alta-
mente estructuradas con po-
cos eventos inesperados

Igualdad de género

Grado en el cual se minimiza
la desigualdad de género

Los hombres son (deberian
ser) animados a alcanzar
una mayor educacion que las
mujeres (escala invertida)

Orientacion al desempefio

Grado en el cual se apoya y
recompensa por el mejora-
miento en el desempefio y la
excelencia

Los estudiantes son (debe-
rian ser) animados a esfor-
zarse en mejorar su
desempeio

Orientacion al futuro

Grado en el cual los individuos
se comprometen en la planifi-
cacion, gratificacion e inver-
sion para el futuro

La mayoria de la gente vive
(deberia vivir) para el pre-
sente mas que para el futuro
(escala invertida)
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Dimension

Definicion

ftem de ejemplo

Orientacién humana

demas

Grado en el cual se anima y

recompensa a los individuos
por ser altruistas, generosos,
justos y considerados con los

La gente es (deberia ser)
muy tolerante a los errores

Fuente: House et al. (2001).

los individuos sobre las caracteristicas ac-
tuales de la sociedad y también el grado en el
cual los individuos prefieren que su sociedad
sea mas o menos asertiva de lo que es
(Ogliastri et al., 1999).

Las sociedades con una gran asertividad se
inclinan a tener una actitud de “yo puedo
hacerlo” y tienden a valorar la competencia,
a los fuertes y a los ganadores. En contraste,
las sociedades menos asertivas tienden a pre-
ferir las relaciones cooperativas. En el pro-
yecto GLOBE, los paises que mostraron ser
mas asertivos fueron Espafia, Estados Uni-
dos, Grecia, Austria y Alemania. A su vez,
los paises que mostraron ser menos asertivos
fueron Suecia, Nueva Zelanda, Suiza, Japon
y Kuwait (Javidan y House, 2001).

1.4.2 Colectivismo I (colectivismo en
la sociedad)

Esta dimension refleja el grado en el cual las
practicas de las instituciones apoyan y re-
compensan la accién colectiva y la distri-
bucion colectiva de los recursos (House,
Javidan y Dorfman, 2001). Dicho de otra
forma, esta dimension se refiere al grado
en el cual una sociedad valora la lealtad al
grupo, el compromiso con las normas gru-
pales y actividades colectivas, la cohesion
social y la intensa sociabilizacion por sobre

los objetivos personales, la autonomia y la
privacidad (Hofstede, 2001; Nakata y
Sivakumar, 1996; Triandis, 2004).

Las sociedades individualistas tienden a va-
lorar la autonomia y la libertad individual.
Por el contrario, las sociedades colecti-
vistas tienden a valorar la armonia de grupo
y la cooperacion. Los individuos en estas
sociedades estan motivados por la satisfac-
cion de los miembros y la cooperacion,
mas que por la autonomia y los logros per-
sonales. En el proyecto GLOBE, los paises
que mostraron ser mas colectivistas fueron
Dinamarca, Singapur, Japon, Corea del Sur
y Suecia. En cambio, los paises que mostra-
ron ser mas individualistas fueron Grecia,
Hungria, Alemania, Argentina e Italia (Javidan
y House, 2001).

1.4.3 Colectivismo II (colectivismo en
el interior de los grupos)

Esta dimension trata de identificar la orienta-
cion hacia valores colectivos en la relacion
entre padres e hijos y la importancia de la
familia, las organizaciones y los grupos para
los individuos (Ogliastri et al., 1999). En cultu-
ras con un alto colectivismo en el interior
de los grupos, ser un miembro de una fami-
lia 0 de un grupo de amigos es muy impor-
tante para la gente. En culturas con un bajo

260 Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33): 253-272, enero-junio de 2007



CUANTIFICACION DE LAS DISTANCIAS CULTURALES ENTRE PAISES: UN ANALISIS DE LATINOAMERICA

colectivismo en el interior de los grupos, los
integrantes de la familia o grupo de amigos
no esperan tener un trato especial.

En el proyecto GLOBE, los paises que evi-
denciaron tener un mayor indice en esta di-
mension fueron Egipto, China, Marruecos,
India e Iran. Por otro lado, los paises que
mostraron un menor indice en esta dimen-
sion fueron Dinamarca, Suecia, Nueva
Zelanda, Holanda y Finlandia (Javidan y
House, 2001).

1.4.4 Distancia de poder

La dimension de distancia de poder se re-
fiere a como una sociedad acepta (desea)
la distribucion desigual de poder en institu-
ciones y organizaciones (De Mooij y Ho-
fstede, 2002; Hodgetts y Luthans, 1993;
Hofstede, 2001; Hofstede, Neuijen, Ohayv y
Sanders, 1990; Ryan, McFarland, Baron
y Page, 1999). Las “instituciones” son los
elementos basicos de la sociedad, como la
familia, la escuela y la comunidad; entre tan-
to, las “organizaciones” son los lugares donde
las personas trabajan (Hofstede, 1991).

Cuanto mas altos los valores en la escala,
mayor sera el elitismo o la distancia de po-
der que se vive (o se quiere vivir) en esa
sociedad (Ogliastri et al., 1999). En las cul-
turas con una marcada distancia del poder,
los individuos tienden a obedecer a sus su-
periores y se distingue claramente entre los
individuos que tienen y no tienen poder y
estatus. En contraste, en las culturas con
menor distancia de poder, existe una menor
diferenciacion entre los que tienen poder y
los que no.

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 20 (33):

En el proyecto GLOBE, entre los paises que
mostraron tener una mayor distancia de
poder estan Marruecos, Argentina, Tailan-
dia, Espafia y Rusia. Por otro lado, entre los
paises que mostraron tener una menor dis-
tancia de poder estan Dinamarca, Holanda,
Sudafrica, Israel y Costa Rica (Javidan y
House, 2001).

1.4.5 Evitar la incertidumbre

Esta dimension captura el grado en el cual
los miembros de la sociedad se sienten in-
comodos en situaciones no estructuradas
(Hofstede, 1980 y 2001). Esta dimension
también puede ser definida como el grado
en el cual las personas en un pais prefieren
situaciones estructuradas sobre situaciones
no estructuradas (Hofstede, 1994). Una so-
ciedad orientada a reducir la incertidumbre
instruye normas, leyes, regulaciones y con-
troles para reducir la cantidad de incertidum-
bre (De Mooij y Hofstede, 2002; Hofstede,
2001; Lu, Rose y Blodgett, 1999; Nakata y
Sivakumar, 1996; Shane, 1995).

Estas reglas pueden estar escritas, pero tam-
bién no estarlo y ser impuestas por tradi-
cion (Stohl, 1993). En estas culturas, la gente
busca situaciones estructuradas y conocer
con precision qué va a ocurrir (Ogliastri
etal., 1999; Olavarrieta, Hidalgo, Manzur y
Farias, 2006; Ryan et al., 1999; Triandis,
2004), por lo tanto, la prediccion de los even-
tos es muy valorado (Triandis, 2004). En
culturas con una alta aversion a la incerti-
dumbre, los individuos tienen una fuerte
propension al orden y la consistencia, asi
como a las especificaciones claras, las re-
glas y las leyes para afrontar todo tipo de
situaciones.
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En contraste, en los paises con una baja
aversion a la incertidumbre, hay una fuerte
tolerancia hacia la ambigiiedad y la incerti-
dumbre. La gente no esta preocupada de
seguir 6rdenes y procedimientos. En el pro-
yecto GLOBE, los paises que destacan por
tener una alta aversion a la incertidumbre
son Austria, Dinamarca, Alemania, Suecia y
Suiza. A su vez, los paises que destacan por
tener una baja aversion a la incertidumbre
son Rusia, Hungria, Bolivia, Greciay Vene-
zuela (Javidan y House, 2001).

1.4.6 Igualdad de género

Esta dimension trata de identificar hasta qué
punto la gente de un pais prefiere minimizar
las diferencias de roles y estatus entre hom-
bres y mujeres (Ogliastri et al., 1999). Los
paises con una mayor igualdad de género
tienden a tener a la mujer en un mayor
estatus y con un fuerte rol en la toma de
decisiones. Estos paises tienen un alto por-
centaje de mujeres en la fuerza laboral y en
cargos de autoridad. Hombres y mujeres en
estas culturas tienden a tener niveles simila-
res de educacion.

En contraste, en los paises con altos gra-
dos de desigualdad de género, los hombres
tienden a tener un mayor estatus y mayor
representacion en cargos de autoridad. En
el proyecto GLOBE, los paises que mostra-
ron tener actualmente una mayor orienta-
cion hacia la igualdad de género fueron
Suecia, Dinamarca, Eslovenia, Polonia y
Hungria. A su vez, los paises que mostra-
ron tener una mayor orientacion a la des-
igualdad de género fueron Corea del Sur,
Egipto, Marruecos, India y China (Javidan
y House, 2001).

1.4.7 Orientacion al desemperio

Esta dimension trata de identificar el grado
en el cual las personas estan orientadas a la
excelencia, al mejoramiento continuo, a ob-
tener desempefio sobresaliente y al logro de
resultados (Ogliastri et al., 1999). En los pai-
ses con una alta orientacion al desempefio, el
entrenamiento y el desarrollo es altamente
valorado. La gente prefiere una comunica-
cion directa y explicita y se inclina a tener
un sentido de urgencia.

En contraste, en los paises con una baja
orientacion al desempefio, la gente tiende
a poner el relieve en la lealtad y la tradicion.
En el proyecto GLOBE, entre las culturas
que mostraron una mayor orientacion al
desempefio estan Estados Unidos, Taiwan,
Nueva Zelanda, Hong Kong y Singapur. Por
otra parte, entre las culturas que mostraron
tener una menor orientacion al desempefio
estan Rusia, Argentina, Grecia, Venezuela e
Italia (Javidan y House, 2001).

1.4.8 Orientacion al futuro

Esta dimension busca analizar si la cultura
estéd orientada hacia el futuro o si los crite-
rios y valores estan centrados en el pre-
sente o en el pasado (Ogliastri et al., 1999).
Los paises con una fuerte orientacion al fu-
turo estan asociados con una mayor pro-
pension a ahorrar para el futuro y aplazar
las gratificaciones. Los paises con una dé-
bil orientacion al futuro poseen horizontes
de planificacion y pensamiento de corto
plazo y un mayor énfasis en la gratifica-
cion instantanea.
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El proyecto GLOBE encontré que los pai-
ses con mayor orientacion al futuro son
Dinamarca, Canada, Holanda, Suiza y Sin-
gapur. Por su parte, los paises con menor
orientacion al futuro son Rusia, Argentina,
Polonia, Italia y Kuwait (Javidan y House,
2001).

1.4.9 Orientacion humana

Esta dimension intenta determinar el grado
en el cual los valores culturales de un pais
apoyan y recompensan a la gente por ser
altruistas, justos, compasivos, amistosos y
sensibles con los demas. Los valores altos
de la escala indican una orientacion mas
humana, y los valores mas bajos de la esca-
la, una orientacion menos humana (Ogliastri
et al., 1999). En los paises con una mayor
orientacion humana, las relaciones huma-
nas, la simpatia y el apoyo a los demas es
altamente valorado.

En contraste, en los paises con una menor
orientacion humana, el poder y las posesio-
nes materiales motivan a la gente. En el
proyecto GLOBE, los paises que destacan
por su orientaciéon humana son Indonesia,
Egipto, Malasia, Irlanda y Filipinas. En
cambio, los paises que destacan por tener
una orientacion menos humana son Alema-
nia, Espafa, Francia, Singapur y Brasil
(Javidan y House, 2001).

El proyecto GLOBE midi6 estas nueve di-
mensiones de la cultura nacional usando es-
calas multiitem, que analizan la descripcion
de los encuestados latinoamericanos sobre
como es su cultura (Cuadro 2) y como de-
beria ser su cultura (Cuadro 3) en cada una
de las nueve dimensiones culturales. Estas
ultimas, utilizadas en el proyecto GLOBE,
mostraron ser unidimensionales, con coefi-
cientes alfa de Cronbach (1951) adecuados
y una fuerte capacidad de agregacion social
(Ogliastri et al., 1999).

Cuadro 2
.Como es la sociedad? (Likert de 7 puntos)

Dimensiones Arg |Bol Bra |Co |(R |Ecu |Sal |Gua |Méx |Ven
Asertividad 3,70 | 412| 3,70 | 3,08 | 4,37 | 3,73 | 2,87 | 3,76| 3,58 | 3,32
Colectivismoll 366 | 404 383 | 3,81| 393 | 390 | 3,71| 3,70| 4,06 | 3,96
Colectivismolll 551 | 547 5,18 | 5,73 | 532 | 581 | 535 563 571 | 553
Distancia de poder 564 | 451| 533 | 556 | 4,74 | 560 | 568| 560| 522 | 540
Evitar la incertidumbre 365| 3,35| 360 | 3,57 | 3,82 | 3,68| 3,62| 3,30| 4,18 | 3,44
Igualdad de género 349 | 355| 3,31 | 3,67 | 3,56 | 3,07 | 3,16| 3,02| 3,64 | 3,62
Orientacién al desempefio 365| 361| 404 | 394 | 412 | 420 | 3,72| 3,81| 4,10 | 3,32
Orientacion al futuro 3,08| 361| 381 | 327 | 360 | 3,74 | 3,80| 3,24| 3,87 | 3,35
Orientacion humana 399 | 405| 366 | 3,72| 439 | 465 | 3,71| 3,89| 3,98 | 425

Fuente: Ogliastri et al. (1999).
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Cuadro 3
.Como deberia ser 1a sociedad? (Likert de 7 puntos)

Dimensiones Arg | Bal Bra | Ca | (R Ecu| Sal | Gua | Méx  Ven
Asertividad 422 | 358| 422 | 359 | 325 | 332 297|343 | 3,46 |3,70
Colectivismol| 532 | 510 | 562 | 538 | 518 | 541| 565523 | 4,92 5,39
Colectivismolll 6,15 | 6,00 515 | 6,25 | 6,08 | 6,17| 6,52 | 6,14 | 595 6,17
Distancia de poder 233 | 341| 235 | 2,04 | 258 | 230| 268235 | 2,852,229
Evitar la incertidumbre 466 | 470 499 | 498 | 458 | 516 532|4,88 | 526|526
Igualdad de género 498 | 475| 499 | 500 | 464 | 459 466|453 | 4,73 4,82
Orientacién al desempefio 6,35 | 6,05| 6,13 | 6,42 | 590 | 6,32| 6,58 6,14 | 6,16 | 6,35
Orientacién al futuro 578 | 563 | 569 | 568 | 520 | 594| 598 591 | 586 5,79
Orientacion humana 558 | 507 | 568 | 561 | 499 | 526 546|526 | 5,10 | 5,31

Fuente: Ogliastri et al. (1999).

2. La investigacion
2.1 Distancias culturales

Hace algunos afios, Kogut y Singh (1988)
desarrollaron un indice de distancia cultural
para las dimensiones culturales de Hofstede
(1980). Ellos combinaron las dimensiones
en una medida agregada de distancias cul-
turales entre paises. Esta medida ha sido
ampliamente usada en investigaciones aca-
démicas (e. g., Agarwal, 1994; Barkema,
Bell y Pennings, 1996; Roth y O’Donnel,
1996). Siguiendo la metodologia de Kogut y
Singh (1988), en este articulo se propone
y calcula un indice agregado de distancia
cultural entre los diez paises latinoamerica-
nos analizados por el proyecto GLOBE.

Este indice se forma a partir del promedio
de las desviaciones de los indices (I) entre
el pais X y el pais Y en cada una de las di-
mensiones (d), corregidas por la varianza
(V) de cada dimension (Kogut y Singh,
1988). Algebraicamente, el indice de distan-
cia cultural entre el pais X y el pais Y para
el proyecto GLOBE (House et al., 1999) de
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nueve dimensiones culturales es el siguiente
(ecuacion 1):

)

Los cuadros 4 y 5 presentan las matrices de
distancias culturales calculadas para los
diez paises latinoamericanos. En el Cuadro
4 se sefialan las distancias culturales que
los diez paises latinoamericanos tienen ac-
tualmente (Matriz es), y en el Cuadro 5,
las distancias culturales que potencialmen-
te podrian tener estos diez paises latinoame-
ricanos (Matriz deberia ser).

2.2 Distanciamiento/acercamiento
de las culturas nacionales

Las causas de las distancias culturales y los
distintos distanciamientos y acercamientos
entre las naciones se encuentran arraigadas
en la historia. En algunos casos, las explica-
ciones son posibles. Por ejemplo, diferen-
cias en los niveles de riqueza, diferencias
historicas (e .g., periodos de dominacion),
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Cuadro 4
Matriz es de distancias culturales
DCxy Arg Bol Bra Cal R Ecu Sal Gua Méx Ven
Arg . 2,348 1,677 | 0,796 | 2,240 2,409 | 1,490 0,750 | 2,832 | 1,060
Bol 2,348 . 1,736 | 2,385 | 1,086 2,848 | 3,048 2,390 | 2,339 | 1,227
Bras 1,677 1,736 1,750 | 1,445 2,392 | 0,816 1,605 | 1,992 | 2,151
Col 0,796 2,385 1,750 2,746 2,317 | 1427 1,301 1,840 | 1,182
xR 2,240 1,086 1,445 | 2,746 . 1,980 | 3,273 2,867 | 1,542 | 2,323
Ecu 2,409 2,848 2,392 | 2,317 | 1,980 2,511 1,767 | 1,833 | 2,500
Sal 1,490 3,048 0,816 | 1,427 | 3,273 2,511 . 1,365 | 2,721 1,872
Gua 0,750 2,390 1,605 | 1,301 | 2,867 1,767 | 1,365 3,599 | 1,723
Méx 2,832 2,339 1,992 | 1,840 | 1,542 1,833 | 2,721 3,599 . 2,499
Ven 1,060 1,227 2,151 1,182 | 2,323 2,500 | 1,872 1,723 | 2,499
Fuente: elaboracion propia.
Cuadro 5
Matriz deberia ser de distancias culturales

DCxy Arg Bol Bra Col R Ecu Sal Gua Méx Ven
Arg 2,270 | 1,422 | 0,554 | 3,162 1,790 | 2,862 | 1,640 | 2,330 0,986
Bol 2,270 3,430 | 2,906 | 1,153 2,096 | 3,522 | 1,392 | 0,947 2,060
Bras 1,422 3,430 1,793 | 4,188 2,803 | 4,256 | 2,891 3,310 1,866
Col 0,554 2,906 | 1,793 3,127 1,193 | 1,717 | 1,554 | 2,188 0,512
xR 3,162 1,163 | 4,188 | 3,127 2543 | 4,607 | 1,661 2,155 | 2,660
Ecu 1,790 2,096 | 2,803 | 1,193 | 2,543 0,754 | 0,308 | 1,034 0,371
Sal 2,862 3,522 | 4,256 | 1,717 | 4,607 0,754 1,732 | 2,451 1,116
Gua 1,640 1,392 | 2,891 1,554 | 1,661 0,308 | 1,732 0,854 0,804
Méx 2,330 0,947 | 3,310 | 2,188 | 2,155 1,034 | 2,451 0,854 1,029
Ven 0,986 2,060 | 1,866 | 0,512 | 2,660 0,371 1,116 | 0,804 | 1,029

Fuente: elaboracion propia.

diferencias geograficas (e. g., diferencias
climaticas), diferencias en la estabilidad po-
litica y econdmica entre naciones podrian
originar las distancias culturales entre pai-
ses (Hofstede, 2001). Asi mismo, uno po-
dria considerar que pequeiias diferencias
culturales hace cientos y miles de afios
atras, transferidas de generacion en gene-
racion, crecieron hasta llegar a las grandes
diferencias existentes en la actualidad
(Hofstede, 1994).
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De la misma forma, el diferencial entre lo
que se vive y lo que se desea vivir es un
factor de insatisfaccion entre los miembros
de la cultura, y, por lo tanto, de cambio cul-
tural. Si mantenemos el resto de los facto-
res (e. g., econdmicos, politicos) constantes
(i. e., ceteris paribus), la diferencia entre la
realidad que vive (es) y la que querria vivir
(deberia ser) la gente en América Latina po-
dria originar esfuerzos por disminuir ese di-
ferencial, lo cual abriria la posibilidad de
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constituir una importante tendencia de cam-
bios y distanciamientos/acercamientos cul-
turales en el futuro (Ogliastri et al., 1999).
Por ejemplo, si la cultura de un pais desea
tener una mayor igualdad de género, podria
acercarse en el futuro a culturas de paises
mas igualitarios respecto a este tema y dis-
tanciarse culturalmente de los paises me-
nos igualitarios en cuanto a género (ceteris
paribus).

El Cuadro 6 indica el porcentaje de incre-
mento potencial de la distancia cultural en-
tre los diez paises latinoamericanos. Por

ejemplo, Brasil con El Salvador presentan
un importante potencial de distanciamiento
cultural, dado que brasilefios y salvadore-
fios difieren en la cultura nacional que de-
sean tener en el futuro. Por otra parte, las
culturas de Brasil y Argentina presentan un
potencial acercamiento cultural en los
proximos afios, debido a que brasilefios y
argentinos coinciden en la cultura nacional
que desean tener. Asi mismo, Colombia
presenta un potencial distanciamiento cultu-
ral con Bolivia, El Salvador, Guatemala y
Meéxico, y un potencial acercamiento con
Argentina, Ecuador y Venezuela.

Cuadro 6
Porcentaje de incremento potencial de la distancia cultural

Arg Bol Bra Col Ecu Sal Gua Méx Ven
Arg -3,3 -15,2 | -304 -25,7 92,1 187 | 17,7 | -7,0
Bol -3,3 e 97,6 21,8 -26,4 15,6 -41,7 | 59,5 | 67,9
Bras -15,2 97,6 25 189,8 17,2 421,3 80,1 66,2 | -13,2
Cal -30,4 21,8 25 e -48,5 20,3 19,4 18,9 | -56,7
xR 41,2 6,2 189,8 | 13,9 284 40,8 -42,1 39,7 14,5
Ecu -25,7 | -26,4 172 | -485 -70,0 -82,6 | -43,6 | -85,1
Salv 92,1 15,6 421,3 | 20,3 -70,0 26,9 99 | 40,4
Gua 18,7 | -41,7 80,1 19,4 -82,6 26,9 -76,3 | -53,4
Méx -17,7 | -59,5 66,2 18,9 -43,6 -9,9 -76,3 -58,8
Ven -7,0 67,9 -13,2 | -56,7 -85,1 -40,4 -534 | -58,8

Fuente: elaboracion propia.

2.3 Escalamientos
multidimensionales (EMD)

Las distancias culturales calculadas entre los
diez paises latinoamericanos se usaron como
variables de entrada (matrices es y deberia
ser, de los cuadros 4 y 5) y, a partir de ahi,
se desarrollaron dos escalamientos multidi-
mensionales (EMD) con el objetivo de
graficar en mapas estas distancias cultura-

les. Los valores de las coordenadas de los
mapas se presentan en el Cuadro 7.
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Cuadro7
Coordenadas de los mapas
Nacién Es Deberia ser

Eje1 | Eje2 | Eje1 | Eje2
Argentina 1,223 | 0,404 | 0,448 | 0,775
Bolivia -1,179 | 1,161 |-1,375 |-0,138
Brasil 0,244 | 0,284 | 0,519 | 2,174
Colombia 0,967 |-0,062 | 0,872 | 0,328
Costa Rica | -1,852 | 0,395 |-2,204 | 0,461
Ecuador -0,665 | -1,309 | 0,353 |-0,949
El Salvador 1,344 | -0,582 | 1,571 |-0,888
Guatemala 1,349 |-0,239 |-0,276 |-0,772
México -1,810 | -0,845 |-0,628 |-0,477
Venezuela 0,379 | 0,793 | 0,719 |-0,514

Fuente: elaboracion propia.

El Gréfico 2 muestra las actuales distancias
culturales encontradas entre los diez paises
latinoamericanos al usar los datos de la ma-
triz es (véase Cuadro 4). El EMD mostro
indices de ajuste aceptables: un estrés de
0,09417 y un R*>de 0,95240 (Hair, Anderson,
Tathamy Black., 1999, p. 564). El estrés mide
el mal ajuste o la proporcion de la varianza de

los datos de escala 6ptima que no explica el
EMD. Un estrés del 0,20 o superior es con-
siderado malo; uno de 0,05, bueno, y uno de
0,025, excelente (Malhotra, 2004). E1 R?in-
dica la proporcion de varianza de los datos
de escala 6ptima que pueden explicarse con
el EMD. Se consideran aceptables valores
de 0,60 en adelante (Malhotra, 2004).

Grafico 2
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O
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Fuente: elaboracion propia.
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El Grafico 3 presenta las distancias cultura-
les potenciales encontradas entre los diez
paises latinoamericanos luego de utilizar los
datos de la matriz deberia ser (véase Cua-

dro 5). El EMD mostr6 indices de ajuste
aceptables: un estrés de 0,06359 y un R>de
0,97679 (Hair et al., 1999).

Gréfico 3
Distancias culturales potenciales
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1,5
3 2 0 1 2
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Fuente: elaboracion propia.

En ambos mapas se puede observar a Co-
lombia como un pais cercano a las culturas
de Brasil y Argentina, y alejado de culturas
como las de Bolivia y Costa Rica. Ademas,
es posible observar un potencial distancia-
miento de la cultura brasilefia del resto de
las culturas latinoamericanas (véanse gra-
ficos 2 y 3).

2.4 Interpretacion de los ejes

Posteriormente, para interpretar los dos ejes
(i. e., Eje 1 y Eje 2) de cada uno de los
mapas obtenidos en los EMD se sigui6 la
metodologia sugerida por Fernandez et al.
(2003), que sugiere hacer regresiones para
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cada dimension cultural, es decir, la varia-
ble dependiente es el valor del indice (I) de la
dimension cultural (d) para cada pais i y las
variables independientes son las coordenadas
del escalamiento multidimensional (Eje 1, Eje
2) para cada pais 7 (véase ecuacion 2).

La condicion para una interpretacion satis-
factoria es que los coeficientes (betas) sean
significativos estadisticamente (p-value
<0,01) y un R?de 0,70 es considerado acep-
table (Ferndndez et al., 2003).

1, =0, +pBl,*Ejel, + B2, *Eje2, + &, (2)

Los resultados mostrados en el Cuadro 8
para el EMD es indican con significancia
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estadistica que el Eje 1 se explica principal-
mente por las dimensiones culturales colec-
tivismo 1y distancia de poder y que el Eje 2

se explica principalmente por la dimension
cultural distancia de poder.

Cuadro 8
Analisis de regresion, EMD es
. . Eje 1 Eje 2
Variable dependiente Coeficiente | p-value | Coeficiente | p-value R
Asertividad -0,224 0,043 0,196 0,243 | 0,523
Colectivismo | -0,095 0,002 0,026 0,477 | 0,764
Colectivismo I -0,005 0,922 -0,136 0,154 | 0,268
Distancia de poder 0,239 0,000 -0,297 0,002 | 0,899
Evitar la incertidumbre -0,110 0,063 -0,162 0,094 | 0,553
Igualdad de género -0,074 0,232 0,166 0,124 | 0,405
Orientacion al desempeiio -0,098 0,101 -0,232 0,032 | 0,603
Orientacion al futuro -0,122 0,082 -0,146 0,195 | 0,468
Orientacién humana -0,134 0,131 -0,060 0,664 | 0,310

Fuente: elaboracion propia.

En consecuencia, es posible observar que
la actual distancia cultural que presenta Cos-
ta Rica y Bolivia del resto de los paises lati-
noamericanos puede ser explicada por la
menor distancia de poder que presentan en
relacion con el resto.

Para el EMD deberia ser, el Cuadro 9 mues-
tra con significancia estadistica que el Eje 1
se explica principalmente por la orientacion
al desemperio y la orientacion humanay que
el Eje 2 se explica principalmente por la
orientacion humana.

Cuadro 9
Analisis de regresion EMD deberia ser

. . Eje 1 Eje 2 5

Variable dependiente Coeficiente | p-value |Coeficiente | p-value R
Asertividad 0,062 0,479 0,317 0,013 | 0,612
Colectivismo | 0,151 0,012 0,069 0,232 | 0,639
Colectivismo |l 0,041 0,588 -0,282 0,013 | 0,624
Distancia de poder -0,187 0,123 -0,087 0,508 | 0,328
Evitar la incertidumbre 0,148 0,040 -0,112 0,145 | 0,580
Igualdad de género 0,061 0,098 0,136 0,008 | 0,697
Orientacion al desempefio 0,160 0,000 -0,052 0,056 | 0,915
Orientacion al futuro 0,136 0,012 -0,102 0,070 | 0,705
Orientaciéon humana 0,179 0,000 0,138 0,000 | 0,945

Fuente: elaboracion propia.
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Por lo tanto, es posible observar que los in-
dividuos de los paises de Argentina, Brasil y
Colombia presentan un mayor deseo que el
resto de los paises latinoamericanos por te-
ner una orientacion mas humana, lo que lleva-
ria a las culturas de estos paises a un potencial
distanciamiento cultural del resto de los pai-
ses latinoamericanos en los proximos afios.

Conclusiones

Las distancias culturales producen impor-
tantes consecuencias en todas las areas del
desarrollo de los paises, que afectan el in-
tercambio comercial, el marketing, los re-
cursos humanos, las estrategias de inversion,
etc. (Hofstede, 2001). Por lo tanto, consi-
derar la cuantificacion de las distancias cul-
turales proporciona una importante fuente
de creacion de valor y ventaja competitiva
para las organizaciones que consideren esta
medida en sus estrategias de negocios.

Este articulo provee a los administradores
una valiosa herramienta para una toma de
decisiones sensibilizada por las distancias
culturales entre paises. A su vez, los inves-
tigadores reciben una medida agregada de
distancia cultural. De hecho, en este trabajo
se ha propuesto una metodologia para cuan-
tificar y analizar distancias culturales. Futu-
ras investigaciones, utilizando la metodologia
descrita en este articulo, pueden analizar las
distancias culturales entre subculturas y
las distancias culturales entre la subcultura
y la cultura del pais. Por ejemplo, analizar
las distancias culturales entre los distintos
grupos indigenas y los integrantes de la na-
cion, podria facilitar el desarrollo de politi-
cas de integracion de los grupos indigenas
de acuerdo con su distancia con la cultura

del pais y la distancia cultural entre los mis-
mos grupos.

Es de esperar que, en el futuro, tanto inves-
tigadores como administradores puedan
contar con estudios en los cuales, usando
metodologias comparables, incorporen en
su analisis un mayor nimero de paises lati-
noamericanos, de manera tal de poder eva-
luar la evolucidn tanto de las dimensiones
como de las distancias culturales y su po-
tencial impacto en los diversos ambitos de
la gestion. Similarmente, futuras investiga-
ciones pueden orientarse a analizar si efec-
tivamente la cultura deseada (potencial) por
los miembros de la cultura se convierte
en realidad.

Del parrafo anterior se desprende que futu-
ras investigaciones pueden orientarse a en-
tender el contexto, segin cada pais, de las
distancias culturales con otros paises. Esta
linea de investigacion puede buscar entender
el origen y desarrollo de las distancias cultu-
rales encontradas en esta investigacion, al
asociar las distancias encontradas con el con-
texto o historia de desarrollo de los diez pai-
ses analizados. Esta linea de investigacion
ayudaria a comprender las actuales distan-
cias culturales entre los paises y ayudaria a
pronosticar de manera mas certera futuras
distancias entre las culturales nacionales.

Finalmente, debido a que las dimensiones
culturales se relacionan mas con el(los)
sentido(s) que con el significado, una de las
limitaciones de esta investigacion radica en
que el método cuantitativo propuesto sélo
aborda el significado. En consecuencia, fu-
turas investigaciones pueden abordar los ni-
veles de sentidos de las practicas culturales
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y los procesos de subjetivacion de los acto-
res sociales en cada una de las dimensiones
culturales analizadas por el proyecto
GLOBE, a fin de complementar los hallaz-
gos encontrados en esta investigacion.
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