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Resumen

En la actualidad los mercados de las principales potencias econdmicas del mundo son
mercados muy maduros. Estos mercados estdan muy saturados, por lo que las compaiiias
tienen mucha competencia. Esta saturacion junto con la estandarizacidn de la tecnologia en los
procesos productivos y el estudio e imitacidn de las estrategias comerciales han producido que
los beneficios de las compafias sean mucho mds ajustado. Para aumentar dicho beneficio las
compaifias tienen que buscar nuevos mercados en otros paises. Sin embargo al empezar a
trabajar en un nuevo pais con trabajadores de ese pais pueden surgir problemas debidos a las
diferencias culturales que pueden provocar disfunciones en el desarrollo de la actividad.

En este proyecto se intentan plantear las bases para que un manager o un lider pueda
solucionar estos problemas. En concreto este proyecto analiza este problema en dos paises
con mercados muy maduros como es el caso de Suecia y Espaia.

Para la realizacion de este cometido, en este proyecto se analizan las diferencias culturales
entre los dos paises utilizando estudios cuantitativos de los principales autores sobre el tema,
obteniendo asi las principales caracteristicas de los trabajadores de ambos paises.

También contiene un andlisis de la cultura organizacional de las compafiias de ambos paises.
Para la realizacién de este cometido se desarrolld una encuesta en organizaciones existentes
en ambos paises, basada en los principales estudios teéricos sobre el tema.

En el tercer gran bloque, este proyecto contiene un analisis sobre los estereotipos de liderazgo
y management en ambos paises. Este andlisis esta basado sobre una base tedrica consistente
en la literatura sobre el tema de los principales investigadores de ambos paises y al estudio
mas importante desarrollado hasta la fecha.

Una vez desarrollado la comparacién de todos estos temas se procede a la exposicion de las
medidas a considerar para la rdpida adaptacién de un manager sueco a una empresa situada
en Espafia y a la inversa, un manager espafiol que vaya a trabajar en una empresa situada en
Suecia. Dichas medidas se sustentaran en la informacidon dada en los capitulos anteriores
referentes a la cultura nacional, la cultura organizacional y el liderazgo y el management de
ambos paises.
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Introduccion

1. Introduccion.

1.1 Justificacion, interés u oportunidad.

Actualmente estamos viviendo una etapa de reestructuracidn en muchos aspectos del
entramado empresarial en las principales mercados desarrollados. La crisis econdmica de
Europa y Estados Unidos y la emergente economia de paises con abundantes recursos como
Brasil o China estan haciendo plantearse a muchas compaiiias la apertura de nuevos mercados
en otros paises. Esto conlleva a la formacidén de grandes multinacionales que trabajan en
paises a lo largo de todo el mundo, contribuyendo al fendmeno de la globalizacidn.

Los mercados de Europa y Estados Unidos son mercados muy maduros. En estos mercados las
compaiiias tienen mucha competencia, la tecnologia estda muy estandarizada y las estrategias
competitivas han sido muy estudiadas y utilizadas. Debido a esto muchas compaiiias trasladan
parte de su entramado productivo a paises emergentes donde la produccién es mas barata.

Las compaiiias que deciden la incursidon en nuevos paises suelen llevarse de los paises de
origen al staff perteneciente a los puestos de mando ya que conocen el negocio. Estos
principalmente son managers. También puede darse el caso de la contratacion de nuevos
managers ajenos a la empresa que estan dispuestos a realizar su trabajo en otro pais
extranjero. Estos managers a menudo tienen que trabajar en paises con costumbres muy
diferentes, que si no se estudian adecuadamente pueden producir disfunciones en el
desarrollo de las actividades mercantiles.

Estas disfunciones son especialmente importantes si las costumbres del pais son radicalmente
diferentes o en el caso de que las compafiias empiecen a trabajar o estén trabajando en
mercados maduros. En estos mercados maduros el beneficio va ha ser mucho mds ajustado, y
hay que controlar todo lo posible todas las parcelas del negocio. Una de esas parcelas es
referente al personal de la empresa. Aqui es donde se enmarca el llamado management cros-
cultural, el cual consiste en la gestion del staff por parte del manager o del lider para que las
posibles diferencias culturales no supongan un problema para la compafiia y se pueda
optimizar la actividad de esta.

En este proyecto se profundiza en este ultimo problema centrado en los paises Espaia vy
Suecia, y mas concretamente en el papel que desempenia el lider o el manager en la resolucion
de dicho problema.

Espafia y Suecia son dos paises con mercados muy maduros que se encuentran dentro de los
mas desarrollados, por lo que son ideales para este cometido. También han sido relevantes las
condiciones de la realizacion del proyecto para la eleccién de Suecia y Espania.

El proyecto se realizé en la universidad de Linkdping, Suecia por lo que el acceso a la
informacidon era facil y el asesoramiento muy completo. Fue ofertado en el drea de
management de la universidad. Dicha universidad goza de gran prestigio en Suecia en temas
referentes al management y a los negocios, o como lo llaman ellos escuela de management
and business.
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1.2 Objetivo y alcance.

El propésito de este proyecto es facilitar la adaptacion de un lider o manager sueco que tiene

gue trabajar en una organizacidn espafiola situada en Espaina y a la inversa, un lider o manager

espanol que tiene que trabajar en una empresa sueca situada en Suecia. Para la consecucion

de dicho propésito se ha planteado la consecucién de tres objetivos mas especificos, y son los

siguientes:

1.

Determinar las diferencias culturales entre las sociedades sueca y espaiola, y asi poder
comprender y predecir el comportamiento de los empleados ante determinados
estimulos.

Determinar las diferencias culturales entre las organizaciones de ambos paises, y asi
facilitar la adaptacion del nuevo manager o lider a la compaiiia.

Determinar las diferencias entre los perfiles de liderazgo mejor aceptados en ambos
paises, y asi poder determinar medidas que puede tomar un lider espafiol o sueco para
adaptarse a una compaiiia que trabaja en el otro pais.

Otros aspectos a resaltar sobre la profundidad del proyecto antes de su lectura serian los

expuestos a continuacion:

Este proyecto contiene algunas caracteristicas culturales generales de ambos paises
que se han creido relevantes, aunque hay muchas mas. Para ello se utiliza solo
informacidn indirecta de otros autores, sin aportar ninguna base de datos propia.

Este proyecto contiene una definicién del perfil del trabajador sueco y espafiol medio
basado en los estudios culturales. Se plantea el comportamiento de los trabajadores
de ambos paises desde una perspectiva muy general, sin entrar en detalle en aspectos
particulares que podrian ser Utiles para compafiias de diferentes sectores productivos.

El estudio posee una fuente directa en el estudio de la cultura organizacional, obtenida
mediante la realizacion de una encuesta en los paises de Espafia y Suecia. Las
organizaciones consultadas han sido las universidades de ambos paises, por lo que la
fuente de informacién pertenece exclusivamente al sector publico.

De la misma manera que pasaba con el estudio de la cultura nacional no se hacen
distinciones entre sectores productivos en el caso de la cultura organizacional.

En este trabajo no se habla de técnicas manageriales concretas. Solo se plantea la
orientacién del management en ambos paises, y para ello se recurre a un estudio
realizado en estos paises.
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e Se resumen los ideales de liderazgo de ambos paises mediante la recopilacién de la
literatura sueca mas importante sobre el tema y el estudio mds importante sobre el
liderazgo hasta la fecha.

e En este proyecto se plantean posibles medidas para la aplicacién en el proceso del
liderazgo con la intencién de que sirva de base para que cada manager saque sus
propias conclusiones y aplique sus propios ideales y propuestas.

2. Estructura y metodologia.

2.1 Estructura.

La estructuracién del proyecto consta de cinco partes principales: estudio sobre los
estereotipos de la cultura nacional, estudio sobre las culturas organizacionales, estudio sobre
el liderazgo y el management, comparaciones detalladas y los resultados. La parte de
resultados se encuentra en el informe principal, mientras que el resto forman parte de los
anexos. Se ha ordenado asi el informe ya que es la forma mas légica para facilitar su
comprension. A continuacidn se expone brevemente de que consta cada apartado.

El apartado 1 indica la motivacion que ha llevado a la realizacidén de este proyecto junto con los
objetivos y el alcance.

El apartado 2 muestra la estructuracidon del proyecto y la metodologia detallada de este,
indicando las principales debilidades y fortalezas de las técnicas y estudios utilizados.

En el apartado 3 se plantean los resultados del proyecto. Se plantean de forma separada y en
orden segun los objetivos establecidos en el apartado anterior. También se hace una breve
reflexion sobre las posibles mejoras en posteriores trabajos.

En el apartado 4 se encuentra toda la metodologia utilizada ordenada alfabéticamente.

En el anexo 1 se plantea una introduccidon ampliada, con datos generales de ambos paises y
con una lista de empresas espafiolas que estan trabajando en Suecia.

En el anexo 2 se resumen los estudios sobre las culturas nacionales utilizados en la parte de
comparaciones.

En el anexo 3 se resumen los estudios sobre las culturas organizacionales utilizados en la parte
de comparaciones.

En el anexo 4 se resumen los estudios y la literatura sobre el liderazgo y el management
utilizados en la parte de comparaciones.

En el anexo 5 se adjuntan las comparaciones basadas en los apartados anteriores entre Suecia
y Espaia.
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En el anexo 6 se adjuntan las tablas consultadas para gran parte de los apartados 3, 4 y 5.

En el anexo 7 se exponen todos los datos sobre los cuestionarios distribuidos en Suecia y en
Espafia, que incluyen la exposicidn de los datos cuestionario a cuestionaro, los modelos de
cuestionarios y las respuestas detalladas una a una.

2.2 Metodologia.

2.2.1 Estudios culturales.

En esta parte del proyecto se han analizado principalmente los estudios realizados por Geert
Hofstede. Se completan con los estudios cultuales de Fons Trompenaars y Charles Hampden-
Turner.

Se han elegido los estudios de Geert Hofstede entre todos los estudios de esta indole debido a
tres razones principales. La primera es que es el pionero en estos temas, y debido a esto sus
estudios son los mds revisados y citados sobre el tema. La segunda es que es uno de los
estudios mds completos, siendo desarrollado en 74 paises. La tercera y ultima es que su teoria
de las dimensiones ha sido actualizada en 2008 con la aportacién de Minkov.

Adentrandonos en este estudio, Geert Hofstede es un antropdlogo y escritor danés pionero en
los estudios cros-culturales. Su principal aportacién a estos estudios es su teoria de las
dimensiones de la cultura. El estudio tuvo gran impacto en muchos ambitos de la sociologia y
el management, especialmente en negociacidn, gestion de equipos multiculturales, y en
configuraciéon de estrategias de marketing internacional. Hofstede simplific6 complejos
patrones socioculturales de conducta en cinco sencillos indicadores, que posteriormente han
sido actualizados hasta siete por otro estudioso llamado Minkov. Entre 1967 y 1973 condujo
para IBM el estudio probablemente mas completo que se haya hecho hasta la fecha sobre
paradigmas culturales (http://www.geerthofstede.nl)

El principal avance de estas teorias es la simplificacion y medicion de un concepto tan dificil de
comprender como es el de cultura. En un primer momento realizé los estudios con 40 paises,
para posteriormente alargarlo a 50 en tres regiones del mundo. Hoy en dia el andlisis se ha
llevado a cabo con 74 paises. En un principio constaba de 4 indicadores o dimensiones. Una
quinta fue desarrollada en los siguientes afios, y en 2008 reconocio la validez de otras dos
dimensiones de Minkov (http://www.geerthofstede.nl).

Existen ciertas debilidades en este estudio que hay que tener en cuenta. Una de ella es que los
datos fueron recolectados entre los afios 1967 y 1973, por lo que es posible que muchos de
estos estén un poco desfasados. Ademas la muestra se realizé solo en la compafiia IBM, por lo
que la representatividad de la muestra puede tener algunas carencias. Otra carencia es la falta
de datos para una de sus dimensiones, Long-term orientation. De los 74 paises solo se estudio
en 23, y uno de los paises analizados en este proyecto (Espafia) no se encuentra entre ellos.
Por dltimo y comun a todos los estudios culturales de esta indole es que estos estudios son
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muy generalistas y prestan especial atenciéon a los paises con culturas muy marcadas vy
diferentes, obviando aspectos mads dificiles de identificar. Para subsanar esta carencia de
informacidn recurrimos a los autores locales (Ronen, 1986, p.18).

Los estudios de Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner han sido elegidos para
complementar a los de Hofstede. Las razones de esta eleccidn son, en primer lugar porque son
muy citados y bastante modernos (en el proyecto se citan presentaciones desarrolladas en
2008 y 2010), y en segundo lugar porque hay dimensiones del estudio que aportan una nueva
vision diferente a la de Hofstede respecto a algunos temas (como por ejemplo time
orientation).

Su estudio se divide en 7 parcelas formadas por dos opuestos. El volumen de cuestionarios
utilizados fue menor, dirigido a empresarios y se desarrollé en 47 paises a lo largo de los afios
80. Los puntos débiles de este estudio son similares a los de Hofstede expuestos en los
parrafos anteriores.

Entre los dos estudios realizados hay algunas diferencias entre algunos valores atribuidos
principalmente a la diferencia temporal de ambos estudios. Hill (1998, p. 88-89) explica que
“Las culturas no se mantienen estables, evolucionan despacio con el tiempo. Lo que era una
caracteristica razonable en los 60 puede no serlo en los 70”.

2.2.2 Estudios sobre la cultura organizacional

No hay un consenso total entre todos los autores cuando se trata de como estudiar la cultura
organizacional de las empresas. En este caso se ha encontrado adecuado combinar una
investigacion cuantitativa propia con los conocimientos adquiridos a partir de estudios de
diferentes autores.

Para obtener datos cuantitativos de las culturas de las organizaciones en Suecia y Espafia se
han enviado cuestionarios a tres universidades, la Universidad de Oviedo, la Universidad de
Zaragoza y la Universidad de Linkoping. El funcionamiento y el tratamiento de los resultados
de la encuesta se explican con mas detalle a continuacion.

El estudio de la cultura organizacional en este informe estd basado en los estudios tedricos de
Schein, concretamente en los tres niveles identificados de la cultura organizacional (Figura 1).
Se ha elegido la base tedrica de Schein debido a dos razones. La primera es que es
posiblemente la mas completa sobre la cultura organizacional. La segunda es que son los
estudios mas citados sobre cultura organizacional y numerosos autores han basado en estos
estudios sus posteriores investigaciones.
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Figura 1. Los tres niveles de la cultura organizacional

Artifacts Visible, but not always

- obvious, recognized initially,
Behaviors or associated with values

Generally a higher level of
Values awareness of what is valued
in the organization

Basic Invisible, not usually stated,
Assumptions taken for granted

Edgar H. Schein, 1985

e Realizacion del cuestionario.

El cuestionario consta de dos partes. La primera parte consiste en un conjunto de preguntas
sobre el trabajador, sexo, edad y afios en el negocio. La segunda parte del cuestionario se
centra en poner de manifiesto cada uno de los tres niveles identificados por Schein (1985).

Para descifrar el primer nivel se compard una serie de informacidn relevante acerca de las 3
instituciones y se dio una valoracién de las diferencias a partir de nuestra experiencia como
miembros de las 3 organizaciones. Para la recolecciéon de informacidon se recurrié a la
informacidn en sus paginas web oficiales (citadas en la bibliografia y en el anexo 3).

Para descifrar los otros dos niveles se prepard la segunda parte del cuestionario. Primero se
disefio una cuestion en la que los encuestados tenian que elegir los valores (values) de su
organizacion de entre una serie de valores dados (el modelo de encuesta se encuentra en el
anexo 7). Para descifrar los supuestos basicos (basic assumptions) se ha intentado ubicar a
cada una de las organizaciones en uno de los tres tipos de organizaciones identificadas por
Cooke y Szumal (1993), y para ello cada encuestado ha respondido a cuatro preguntas de cada
tipo de organizacidon disefiadas expresamente para poder identificarlas.
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e Desarrollo de la encuesta.

Se pretendia que el cuestionario fuera dirigido a una misma empresa que estuviera presente
en los dos paises para que la ideologia de la compafiia no influyera en las diferencias entre las
culturas organizacionales de ambos paises, y asi poder aislar como Unico factor diferenciador
el hecho de estar en dos paises diferentes. Dado la dificultad y la falta de resultados adecuados
de dicho cometido se opté por desarrollarlo entre las universidades de ambos paises ya que
comparten los mismos objetivos y son organizaciones mas accesibles a la hora de conseguir
informacion.

Las universidades son instituciones de ensefianza que tienen ideologias muy parecidas y un
tamanio lo suficientemente grande como para obtener un nimero de cuestionarios que pueda
considerarse representativo. Los destinatarios del estudio se eligieron aleatoriamente segun el
departamento al que pertenecieran. La encuesta estaba destinada exclusivamente al personal
que desarrolle alguna labor de investigacidon o docencia en la organizacién. Se dirigid a dicho
personal y no al alumnado (los cuales pertenecen igualmente a la organizacidn) debido a tres
razones. La primera es que dichas personas presumiblemente llevan mas tiempo en la
organizacidon y conocen con mayor profundidad el funcionamiento de la organizacidon. La
segunda es que los alumnos estan siendo continuamente evaluados por muchas personas y
por lo tanto es facil que su punto de vista no sea lo suficientemente objetivo o simplemente no
se tome la encuesta con la seriedad necesaria para obtener unos resultados utiles. La tercera
es que es mas dificil controlar el funcionamiento de la encuesta si se dirige a un colectivo tan
grande y voluble como es el del alumnado.

El nimero de cuestionarios enviados es diferente con la intencién de conseguir el mayor
numero de informacién posible. En Espafia se tuvieron que enviar los cuestionarios en dos
tandas para completar la informacién. En Suecia se tuvieron que realizar tres tandas. El envio
de los cuestionarios se formalizé durante el mes de mayo de 2011 y la recepcién se produjo
una semana después de que se enviaran los cuestionarios. Se han enviado un total de 335
correos electrénicos, de los cuales un total de 56 respondieron a nuestras preguntas. 210
mensajes de correo electrénico fueron enviados a la Universidad de Linkoéping, de los que se
recibieron 25 respuestas, un 11,9%. 125 correos electronicos fueron enviados a las
Universidades de Oviedo y Zaragoza, de los que se recibieron 31 respuestas, un 24,8%. En total
de todos los emails enviados, sélo un 16,7 % contestd el cuestionario.

La principal virtud de este proceso de investigacion es que la informacion es directa y por lo
tanto orientada completamente hacia nuestro estudio. A pesar de esto hay que tener en
cuenta una serie de factores que pueden influir en los resultados.

El primero es que las universidades son organizaciones con una mayor multiculturalidad y por
lo tanto con una mentalidad mads abierta que la mayoria de organizaciones. El segundo es que
la cantidad de cuestionarios recibidos puede ser algo escasa como para poder considerar
hechos probados y por lo tanto no se pueden fijar conclusiones inamovibles.

El porcentaje de cuestionarios respondidos entre cuestionarios enviados en Espafia es mayor
gue en Suecia. Esto puede ser debido a dos razones. La primera es que en Espafia se consulto a
dos universidades mientras que en Suecia solo a una. La segunda es que existia una relacién
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mas cercana con las organizaciones espainolas, hecho que podria haber potenciado la
participacién de su personal.

El contacto con los miembros de cada organizacién se realizé a través de correo electrénico. La
elaboracion del cuestionario fue a través de una plataforma digital especifica,
www.e-encuesta.com.

En el anexo 7 se pueden ver las respuestas andnimas al cuestionario y algunos datos sobre las
encuestas de ambas organizaciones.

e Tratamiento de los resultados.

Una vez obtenidos los resultados del cuestionario se han reunido en una hoja de calculo. Se
adjudicé un valor numérico a cada una de las respuestas del cuestionario y se hizo un
promedio de cada grupo de preguntas, haciendo distincién por pais, sexo y edad.

Los resultados de las encuestas se han apoyado en muchos casos con datos de otros estudios,
como los de Hofstede, Trompenaars y el proyecto GLOBE.

En primer lugar, se ha comparado la informacion de las organizaciones, con el fin de comparar
las diferencias de la informacidn visible. A continuacidn, se han comparado los valores, normas
y creencias mas importantes de cada organizacion. Por Ultimo se ha identificado cada
organizacion en una de las modelos en las organizaciones descritas por Cooke y Szumal (1993).

2.2.3 Estudios sobre liderazgo y management.

Para los andlisis del liderazgo se ha estudiado el proyecto GLOBE. Se ha elegido este ya que es
el estudio mds completo sobre lideres de distintos paises y del que mas informacién podemos
obtener. Ademas la informacidn proviene de mandos intermedios los cuales desempefian al
mismo tiempo los roles de lideres y de subordinados, por lo que su opinién es doblemente
valiosa. Otra razén que se ha tenido en cuenta a la hora de elegir el estudio es su actualidad,
ya que los estudios fueron publicados durante la ultima década.

Referente al proyecto GLOBE, su nombre completo es Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness (GLOBE). Fue realizado por mas de 170 investigadores de todo el
mundo. El proyecto GLOBE fue un ambicioso estudio llevado a cabo para identificar las
caracteristicas de la cultura real e ideal de un pais y las caracteristicas de un liderazgo
sobresaliente, todo desde un punto de vista managerial. Estos cuestionarios fueron
cuidadosamente realizados vy estaban dirigidos a puestos de mandos intermedios, ya que
estos tenian una relacién de mando y de subordinacion al mismo tiempo (Holmberg y
Akerblom, 2006).

Se realizaron 17310 cuestionarios en 62 paises en mas de 950 organizaciones. Como ejemplo,
en Suecia se recogieron 900 cuestionarios, recolectados en 14 organizaciones de negocios
entre los afios 1996 y 1998. Fue tomado en tres tipos de industria: procesamiento de comida,
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finanzas y telecomunicaciones. Se usaron estas industrias debido a que estdn en todos los
paises y son buenos indicadores de la cultura del pais en el que trabajan. Ademas fueron
excluidas las multinacionales, ya que podia darse el caso de que su personal no representara el
perfil clasico de la nacién. De entre los 900, 301 cuestionarios de eran de la industria de
procesamiento de alimentos de 6 organizaciones, 373 de la industria financiera de 4 bancos
suecos y 222 de 4 empresas de telecomunicaciones. Los tres sectores representan un sector
maduro y estable (procesamiento de comida), un sector en plena reestructuracién (la banca
estaba en un proceso de estructuracidon en Suecia cuando se recolectaron los datos) y un
sector de alto crecimiento e innovacion (telecomunicaciones). La distribuciéon en cuanto a
género de los managers intermedios encuestados fue del 82% masculina y 18% femenina,
aproximadamente la distribucién media que habia en esa época en esos puestos de trabajo,
por lo que era muy caracteristica de la sociedad (Ingalill Holmberg y Staffan Akerblom, 2006).

En este estudio se preguntaba a los managers intermedios sobre como entendian ellos un
liderazgo sobresaliente. En ningiin momento se analiza cdmo es la realidad de dicho liderazgo.
Sin embargo, en el apartado cultural de este proyecto si que se realizan ambas apreciaciones,
como es la cultura en el pais y como querrian que fuera.

El uso de cuestionarios en estos estudios es su principal debilidad. Yukl (1989, p.79) detecté
dos problemas inherentes a estos cuestionarios. El primero es que los conceptos del
cuestionario se pueden interpretar de varias formas por varios encuestados. Esto puede darse
debido a las diferentes ideas que tiene cada subordinado de un lider ideal. Ademas a la hora
de indicar la frecuencia también habia imprecisiones, ya que podria haber comportamientos
que todavia no se habian detectado con la frecuencia real. Por eso para rellenar un
cuestionario de esta indole sin con completa exactitud, el encuestado tendria que pasar
mucho tiempo estudiando a su manager, cosa que evidentemente no pasa.

El segundo es que los encuestados tienden a responder a muchas preguntas de la misma
manera aunque sean muy diferentes influenciados ante algun estimulo. A un encuestado que
le gusta o le disgusta su manager (Schriesheim, Kinicki, and Schreisheim, 1979) tenderd a
valorar positivamente o negativamente algunas caracteristicas sobre su manager aunque no
diferencie el matiz de la sentencia (por ejemplo, como no me gusta mi manager es un mal
coordinador, cundo no tiene por qué). El caso contrario puede ocurrir cuando un subordinado
tiene una buena percepcidn de efectividad sobre un manager, atribuyéndole caracteristicas
gue no tiene (Lord, Binning, Rush, and Thomas, 1978).

Para la comparacién entre ambos management se ha utilizado un estudio realizado por Jouko
Arvonen y Martin Lindell, cuyo resultado es expuesto en el articulo " The Nordic Management
Style in a European Context", en 1997. Se eligieron estos estudios debido a que estan
centrados exclusivamente en Suecia, Hungria y la Europa Latina, por lo que el estudio de estos
fue bastante exhaustivo. Ademas la escasez de informacidn y de estudios especificos en los
paises tratados fue un factor determinante a la hora de utilizar este estudio en nuestro
trabajo.
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Este estudio estaba basado en un cuestionario con 36 propiedades, 12 para cada dimensidn
del management (orientada hacia el desarrolla, hacia el desarrollo de tareas y hacia los
empleados). Ademas en cada propiedad, el encuestado tenian que asignar una frecuencia
determinada en la que se daba dicho hecho. Respondieron mds de 3000 subordinados, en
muchos tipos de industrias y de ambos sexos. De las 36 propiedades se eliminaron en un
anadlisis de los resultados los que mas confusidon generaban respecto a que dimensién del
management pertenecian, para conseguir un resultado mas exacto.

También hay carencias en el estudio que hay que notificar en cuanto al contenido del
cuestionario y a la recoleccién de este. El primer problema es el ya comentado en los parrafos
anteriores de trabajar con este tipo de cuestionarios. El segundo es que en este estudio se
investiga el management latino europeo, no sélo el espafiol. Es una gran generalizacién, ya que
hay diferencias dentro de esta agrupacion. El tercer problema es que los cuestionarios fueron
realizados en base a experiencias de los Paises Nérdicos, por lo que puede que sean
inapropiados en algunos aspectos para la Europa Latina (Hofstede, 1991).

Otras posibles carencias pueden ser que la muestra de managers suecos provenia de todo
tipo de managers, mientras que la de managers latino europeos provenia de managers de
marketing. Ademas, el nimero de cuestionarios fue muy desequilibrado, habiendo 2600
managers suecos y 244 managers latino europeos. Fueron recogidas por instituciones
dedicadas a la ensefianza y entrenamiento de técnicas manageriales, por lo que las respuestas
podrian haber sido influenciadas por estos cursos.
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3. Resultados.

Como ha quedado patente en las comparaciones detalladas de este proyecto (anexo 5) hay
importantes diferencias entre Suecia y Espana a la hora de trabajar con individuos de uno y
otro pais. Tanto en el aspecto cultural de sus individuos y organizaciones como en el desarrollo
de los roles de lider o manager hay que poner especial atencion en dichas diferencias que
pueden ser criticas a la hora de desarrollar una buena gestién o liderazgo.

Los resultados se han expuesto en tres bloques. El primer bloque se centra en identificar el
perfil del trabajador definido mediante las investigaciones expuestas en los anexos 2,3 y 5. Se
ha intentado detectar las caracteristicas mas relevantes para la realizacidon de la actividad
laboral de los trabajadores de uno y otro pais.

El segundo bloque se centra en identificar las caracteristicas mas relevantes de las
organizaciones de Suecia y Espafia. Este bloque se ha basado en los anexos 3 y 5.

El tercer bloque se centra en las medidas que un manager sueco podria aplicar para su rapida
adaptacion a una compaiiia situado en Espafia y a la inversa con el manager espaiol, las
medidas que podria aplicar para su rdpida adaptacién a una empresa situada en Suecia.

3.1 Perfil del trabajador medio.

El primer objetivo de este proyecto es determinar las diferencias culturales entre las
sociedades sueca y espafiola, y asi poder comprender y predecir el comportamiento de los
empleados ante determinados estimulos. A continuacion se han agrupado y resumido las
principales caracteristicas y comportamientos de los trabajadores medios de uno y otro pais
estudiadas en este proyecto (basados en los anexos 2, 3,5y 6).

3.1.1 Perfil del trabajador sueco medio

La sociedad sueca queda definida por un bajo PD, bajo UAI, alta IND, muy baja MAS,
orientacién hacia el futuro, trabajo secuencial, muy alta especificidad, alta indulgencia y
adquisicion. Esto se traduce, entre otras muchas caracteristicas, en gran capacidad de trabajar
en situaciones no programadas, la cercania entre superiores y subordinados, la orientacion
hacia el futuro del trabajo, la gran separacion de la vida privada y la vida laboral y un alto
grado de valores femeninos.

En la tabla 1 se exponen los resultados completos.

Tabla 1. Caracteristicas del trabajador sueco medio

- Relacién subordinado-lider cercana.

- Buen rendimiento ante nuevos proyectos.

-Buena aceptacion y respuesta ante situaciones sorpresivas.
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-Mucha confianza en el éxito.

- Poca afectividad.

- El respeto se otorga por méritos procedentes del propio trabajo.

- Gran concienciacién para el mantenimiento de la igualdad y los derechos sociales.

- Gran preocupacién por el medio ambiente.

- Gran importancia por las condiciones sociales del trabajo.

- Las horas de trabajo y la facilidad del mismo son aspectos muy considerados.

- Balance muy equilibrado entre familia y trabajo

- Mala consideracidn de la competitividad interna y criticas hacia los compafieros.

- Remuneracidn econémica y rendimiento en el trabajo tienen poca relevancia.

- Completa libertad en la adquisicidn de sus deseos particulares.

- Gran separacioén entre vida laboral y vida privada.

- Lenguaje muy claro y muy preciso.

- Valoran mucho los afios de trabajo y los titulos.

- Acostumbrado a trabajar a largo plazo.

- Posee caracteristicas como perseverancia y ahorro.

- Trabaja de una forma ordenada y secuencial.

- Gran importancia a la puntualidad y a las interrupciones.

- Comportamiento artificial si asi se consigue una mejora en el ambiente de trabajo.

- Persona independiente.

- No le gustan las conversaciones cara a cara.

- Enfoque de trabajo propio.
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3.1.2 Perfil del trabajador espaiiol medio.

La sociedad espainola queda definida por un medio PD, alto UAI, medio IND, baja MAS,
orientacién hacia el presente y pasado, sincronismo, alta especificidad, indulgencia media y
adquisicion. Esto se traduce, entre otras muchas caracteristicas, en la necesidad de trabajar en
situaciones programadas y claramente definidas, trabajar a corto o medio plazo y una forma
de trabajar sincrdnica, la cual conlleva mas desorden, parones e impuntualidades. Todas estas
caracteristicas requieren distintas medidas de direccion.

En la tabla 2 se exponen los resultados completos.

Tabla 2. Caracteristicas del trabajador espaiiol medio.

- Relacidn intermedia con su superior: el lider no es cercano pero no se despreocupa
totalmente de sus subordinados.

- No estd acostumbrado a correr riesgos, por lo que no se siente seguro ante situaciones
sorpresivas 0 no estructuradas.

- Poca participacion.

- Le gusta el trabajo metddico y bien definido.

- Elevada afectividad.

- El respeto se gana mediante el trabajo.

- Naturalidad en el trabajo.

- Da bastante importancia a las condiciones sociales del trabajo.

- Otorga bastante importancia a las horas de trabajo y la facilidad del mismo.

- La remuneracion econdmica y al rendimiento en el trabajo tienen mucha importancia.

- Desequilibrio moderado entre vida laboral y vida familiar.

- Lenguaje claro y preciso.

-Gratificacion relativamente libre de los deseos particulares del individuo.

- Separacion entre la vida privada y la vida laboral.

- Acostumbrado a trabajar a corto y medio plazo.

- Posee un cierto grado de autoproteccion.

- Exige remuneraciones a corto o medio plazo.

- Acostumbrado a trabajar de una manera poco ordenada, con interrupciones y desajustes
temporales.
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- Los compromisos programados tienen una importancia media.

- Mayor comodidad ante trabajos en grupo.

- Poco respeto por el medio ambiente.

3.2 Perfil de las organizaciones

Uno de los objetivos de este proyecto era determinar las diferencias culturales entre las
organizaciones de ambos paises, y asi facilitar la adaptacién del manager o lider a la compaiiia.
En el anexo 5 se plantean las diferencias culturales entre las culturas organizacionales de
ambos en una forma general, y a continuacidn se determinan las caracteristicas principales
que diferencian a ambas organizaciones de forma mas precisa.

3.2.1 Perfil de las organizaciones suecas

Las organizaciones suecas muestran un perfil constructivo, el cual esta relacionado con los
logros, el humanismo, la afiliaciéon y la realizacidon personal. Valoran mucho caracteristicas
como la informalidad, la creacién de una atmodsfera libre de conflictos, orientacién hacia los
resultados y alto grado de tolerancia.

En la tabla 3 se exponen todas las caracteristicas mas determinantes de las organizaciones
suecas encontradas en las investigaciones desarrolladas en este proyecto.

Tabla 3. Caracteristicas de las organizaciones suecas.

- Movilidad ascensional elevada.

- Organizaciones libres de conflictos.

- Poca competitividad interna.

- Organizaciones inmersas en una sociedad mas liberal.

- Gran confianza y lealtad de los trabajadores en sus compaiiias.

- Movilidad escasa del staff entre las compaiiias.

- Organizaciones comprometidas con el medio ambiente.

- Los cambios se asimilan con lentitud.

- Estructura bastante burocratizada; muchos niveles jerarquicos.
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- Grupos de trabajo pequerios.

- La informalidad es un valor critico; la formalidad se sobreentiende.

- La solidaridad y el apoyo son valores destacados en estas organizaciones.

- Se promueven las buenas relaciones de los integrantes del equipo

- Organizaciones con una alta tolerancia.

- Organizaciones orientadas hacia los resultados.

- Orientacidn hacia el trabajo en equipo.

- La oposicion y la critica como elemento motivador estan excluidos totalmente de las
organizaciones.

- Se premian los aciertos en vez de criticar los errores.

3.2.2 Perfil de las organizaciones espaiiolas

Las organizaciones espafiolas se encuentran entre el perfil agresivo y el pasivo-defensivo, el
cual esta relacionado con la oposicién, el poder, el perfeccionismo y la competencia por parte
del primero y el convencionalismo y la seguridad por parte del segundo. Se caracterizan por
una alta orientacion por reglas, gran importancia de la formalidad y poca fomentacién del
trabajo en equipo.

En la tabla 4 se exponen todas las caracteristicas mas determinantes de las organizaciones
espafiolas encontradas en las investigaciones desarrolladas en este proyecto.

Tabla 4. Caracteristicas de las organizaciones espafiolas.

- Movilidad ascensional media.

- Compaifiias inmersas en una sociedad intermedia, con caracteristicas propias de una
sociedad tradicional o liberal en algunos aspectos.

- Existe una baja movilidad del staff entre companias.

- Los cambios se implementan con rapidez.

- Estructuras jerarquicas complicadas.

- Gran cantidad de normas.

- Un valor muy bien considerado es la formalidad.
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- Organizaciones orientadas mayoritariamente hacia reglas.

- Altas exigencias.

- La oposicién y la critica estdn completamente integrados en la organizacién.

- Se critican los errores como método para la mejora.

- Alta competitividad interna.

- Valoraciéon media del perfeccionismo.

- No les gusta correr riesgos (ampliaciones, apertura de nuevos mercados, nuevas inversiones,
etc.).

3.3 Comportamiento del lider o del manager

El tercer objetivo de este proyecto es determinar las diferencias entre los perfiles de liderazgo
mejor aceptados en ambos paises, y asi poder conseguir el propdsito general, que es
determinar medidas que puede tomar un lider espafiol o sueco para adaptarse a una compafiia
trabaja en el otro pais.

3.3.1 Perfil del lider o manager espaiiol

El liderazgo espafiol tiene una identidad que todavia se esta formando. EIl management en
Espafia esta orientado hacia las tareas y hacia el desarrollo, dejando patente de igual forma su
alto grado de competitividad. Se valoran altamente los perfiles de liderazgo Visionario y
Orientado hacia el equipo, y hay una clara tendencia hacia el aumento de la importancia del
perfil Participativo. Son muy negativos los perfiles Autdnomo y Auto-proteccionista (anexos 4 y
5).

En la tabla 5 se resumen las caracteristicas fundamentales que un lider sueco podria aplicar
para su rapida adaptacion.

Tabla 5. Medidas de un manager sueco para una rapida adaptacidn en Espafia.

- Toma de decisiones mas individual. Poca participacion de los subordinados

- Posibilidad de estimular la participacién de los empleados mediante encuestas andnimas o
premios por la implementacién satisfactoria de nuevas ideas.

- Aumentar la fidelidad de los subordinados hacia la compafiiia mediante una mayor
responsabilidad o haciéndoles participes de la empresa mediante la adquisicion de acciones.

- Comportamiento mdas emocional con sus subordinados para aportarles mayor seguridad.
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- Lenguaje menos preciso y duro.

- Objetivos orientados a corto o medio plazo.

- Remuneraciones a corto plazo.

- Pequenios grupos de trabajo son menos efectivos que en su pais de origen.

- Trabajar por proyectos de una forma mas limitada.

- Remuneraciones econdmicas como medidas motivadoras son efectivas.

- Horas extra bien remuneradas son medidas bien aceptadas.

- Premiar a los empleados mas productivos o eficientes. Sus nuevos trabajadores estan
dispuestos y acostumbrados a la competitividad interna.

- Trabajos muy bien definidos y bastante limitados.

- Interrupciones e impuntualidades son muy usuales. Posibilidad de resolverlo mediante el
uso de horas extra y castigar dicha impuntualidad.

- Cambiar los compromisos programados si es conveniente, ya que su importancia es mucho
menor que en Suecia.

- Utilizar menos tiempo y trabajo en la planificacion inicial.

- Menor participacion en actividades para fomentar el respeto por el medio ambiente asi
como mejorar la imagen corporativa en ese aspecto.

- Posibilidad de invertir menos en formacién o utilizar contratos que liguen al subordinado a la
compafia hasta rentabilizar dicha inversidon en formacion.

- Posibilidad de cubrir las posiciones de la compafiia con el staff propio o con la contratacion
del personal de otras empresas dada la menor fidelidad hacia las compafiias, por lo que
menos promociones internas y mayor estudio del mercado laboral.

- Posibilidad de implantar cambios con rapidez por lo que se pueden utilizar menos recursos
para la anticipacién de estos.

- Implantar todas las reglas necesarias, ya que las sociedades espafiolas estan orientadas
totalmente hacia reglas y normas.

- Puede aumentar el grado de exigencia hacia sus subordinados.

- Poner mas atencidn al ambiente de trabajo en la organizacidn.

- Preparar reuniones colectivas, actividades de relajacion, etc. para hacer frente una mayor
naturalidad y mas conflictos internos de las organizaciones.

- Tomar medidas contra el estrés: horas de trabajo flexibles, actividades deportivas en el lugar
trabajo (gimnasios), consejeria sobre el manejo de la salud y el estilo de vida personales, etc.

- Medidas para la conciliacidn de la vida laboral y privada: ayudas para guarderias, seguros
contra accidentes, extension de permisos de maternidad/paternidad, informacion de centros
de atencion a mayores y dependiente, etc.
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3.3.2 Perfil del lider o manager sueco

El management en Suecia esta orientado hacia el desarrollo y hacia los empleados, dejando de
manifiesto un marcado perfil humanitario. El liderazgo propio de Suecia estd muy definido y
reconocido internacionalmente por la literatura sobre el tema, y hoy en dia es uno de los
referentes respecto a un liderazgo participativo. El liderazgo en Suecia estd compuesto por los
perfiles Visionario, Participativo y orientado en equipo. El liderazgo sueco rechaza fuertemente
caracteristicas auto-proteccionistas, hasta el punto de convertirse en impedimentos criticos
para el desarrollo de un liderazgo aceptable (anexos 4 y 5).

En la tabla 6 se resumen las caracteristicas fundamentales que un lider espanol podria aplicar
para su rapida adaptacién a una compafiia en Suecia.

Tabla 6. Medidas de un manager espafiol para una rapida adaptacién en Suecia.

- Utilizar reuniones periddicas y procesos democraticos en la toma de decisiones, ya que la
exclusién en tales procesos de los subordinados es un elemento desmotivador critico.

- Objetivos planificados a largo plazo.

- Remuneraciones a medio o largo plazo.

- Potenciar trabajo en equipo y grupos pequefios.

- Posibilidad de usar trabajos con alta rotacion.

- Proporcionar feedback en estos equipos de trabajo.

- Posibilidad de plantear proyectos novedosos, ya que hay una mayor facilidad a la hora de
trabajar por proyectos.

- Conversacion mas horizontal con los subordinados.

- Utilizar un lenguaje muy claro, preciso y directo, aunque en algunas situaciones pueda
parecer rudo o desconsiderado.

- Comportamiento mas formal y lenguaje menos expresivo con sus subordinados.

- Planificacidon de antemano mucho mas precisa, y asi evitar todo tipo de interrupciones o
desajustes temporales, los cuales son muy desmotivadores para el staff.

- Proporcionar ayudas para la formacién académica a nivel econémico y a nivel de flexibilidad
de la jornada laboral, ya que los subordinados dan mucha importancia a los titulos.

- Supervisién muy estricta de las condiciones laborales.

- Dar mayor libertad a los subordinados en el entorno de trabajo dejandole participar
activamente en la planificacién de sus tareas, adquisicidon del material que necesita, etc.

- Darle mucha independencia y facilidades para evitar excesivas conversaciones cara a cara
mediante la posibilidad de trabajar fuera del entorno de trabajo inmediato.

- Promover campafias de concienciacién del medio ambiente con el fin de mejorar la imagen
corporativa de la companiia y la propia satisfaccion de sus integrantes.
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- No utilizar medidas motivadoras tales como remuneraciones por rendimiento u horas extra.

- A cambio mejorar las condiciones sociales del trabajo utilizando reducciones de la jornada
laboral, vacaciones extra, hacer el trabajo mas facil o posibilidad de trabajar desde casa.

- Potenciar la promocidn del personal perteneciente a la compania sobre el staff procedente
del exterior.

- Dedicar mas recursos a la anticipacion de los posibles cambios que puedan suceder para
aplicarlos rapidamente, dada su lenta adaptacion.

- Disefiar buenos programas para la formacion de los trabajadores ya que hay poca movilidad
entre compaiiias.

- La orientacion debe enfocarse hacia los resultados. Los directivos los van a exigir ya que las
organizaciones suecas destacan por su orientacion hacia los resultados.

- Evitar la critica y el castigo por los errores y premiar los aciertos.

- Programar reuniones periddicas individuales y reuniones grupales para mejorar el ambiente
de trabajo ya que la menor afectividad de los individuos pueden hacernos una idea
equivocada de la situacién real.

- Promover actividades de grupo en el tiempo libre.

- Dar informacion periddica sobre la actividad y los resultados de la empresa.

- Seguir una politica de transparencia y evitar los secretos. Comunicar tanto la informacion
positiva como la negativa.
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3.4 Posteriores investigaciones.

A raiz de este estudio surgen una serie de incdgnitas que en posteriores investigaciones seria
interesante poder responder.

El estudio de este proyecto tiene un enfoque muy general. Seria muy interesante si todos
estos analisis y encuestas se realizaran por sectores productivos o en una determinada
muestra de empresas con unas caracteristicas determinadas. Esto es debido a que por ejemplo
una empresa dedicada a la alta tecnologia posiblemente tenga unos valores y unos requisitos
muy diferentes a una empresa que se dedica a la produccién alimentaria (un sector mas
maduro y menos innovador) y por lo tanto la actuacion del manager podria ser diferente.

Otro posible estudio podria ser referente a la diferencia en ciertas medidas de los diferentes
estudios en el tema de las culturas nacionales. En los estudios de Hofstede hay notorias
diferencias entre Suecia y Espafia, y sin embargo en el proyecto GLOBE hay bastantes menos.
Esto puede ser debido a dos razones principales. La primera es la diferencia temporal entre
ambos estudios, ya que es de unos 30 afos. La segunda es la orientacion de ambos estudios,
ya que los de Hofstede son enfocados desde el punto de vista de la sociedad en general y los
del GLOBE desde un punto de vista managerial. Qué cambios sucedieron en esos afos, si
fueron determinantes o si los cambios se deben en gran medida al punto de vista managerial
seria un tema muy interesante de estudio.

El andlisis del management en mucha mas profundidad es posiblemente el tema en el que mas
se podria profundizar. Qué medidas se utilizan en uno y otro pais podrian ayudar a definir los
perfiles del manager con mucha mayor exactitud.

También seria interesante llevar a cabo otra investigaciéon sobre la cultura organizacional
basandose en varias compafiias privadas y no en las universidades como se ha realizado en
dicho informe. Se podrian comparar y asi poder saber como de representativa es la
universidad sobre la cultura organizacional de dicho pais. Ademas se podrian utilizar empresas
de distintos sectores y asi saber si estos son condicionantes de estas y en qué grado.
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