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RESUMEN EJECUTIVO

La diversidad cultural es un fenémeno que ha llegado para
quedarse. Es por esto que los gerentes deben planificar sus
estrategias bajo la premisa de entendimiento mutuo.

Lewis ofrece una guia para trabgjar y comunicarse entre di-
ferentes culturas y paises, de gran importancia para la geren-
ciade cualquier empresaen el ambito global.

El autor demuestra un amplio modelo que puede ser utilizado
para caracterizar las distintas caracteristicas culturales, las
cuales influyen atamente en los model os de pensamiento, las
conductas, e liderazgo, la formacion de equipos, y otros
aspectos importantes dentro de |as organizaciones.

Es fundamental conocer las actitudes de las distintas culturas
frente a las mismas situaciones de negocios, para garantizar
€l buen entendimiento y la colaboracion en € mundo de los
negocios. “ Cuando las culturas chocan” esun buen inicio.

Ladiversidad cultural

Algunas costumbres de personas provenientes de otras culturas
pueden causar cierta gracia a otras poblaciones que no son
oriundas del mismo lugar.

Por 1o general, las personas sonrien ante el excentricismo de los
extranjeros, contentandose internamente con ser ellos los
“normales’. Disfrutan de la compafiia de extranjeros por diver-
sion. Pueden comportarse como franceses 0 griegos en una
noche de fiesta, sentarse en un tatami con japoneses 0 comer
piernas de cordero con lamano entre personas arabes.

Pero se trata de pura apariencia. Lo que ocurre en nuestras men-
tes sigue siendo algo privado y protegido, y seguimos pensando
en base a nuestro programa innato de creencias'y suposiciones.

La mayoria de las personas comparten ciertos conceptos y
creencias basicas. Sin embargo, en ciertas culturas, tienen otras
perspectiva y se comportan de forma diferente, por lo que a
veces se pudiera pensar que se comportan en forma extrafia o
irracional, e incluso llegar a pensar que la persona viola ciertos
valores que para usted serian sagrados.

Este tipo de diferencias culturales se remontan a creencias y
suposiciones bien diferentes acerca de la realidad que varia de

pais apais.

Cuando las cultur as chocan

Gerencia exitosa entre culturas
por Richard D. Lewis

El sentido coman, ampliamente utilizado en muchas situaciones
de negocio, no puede ser neutral. Se deriva de la experiencia, y
laexperiencia estdmuy ligadaalacultura.

En €& caso extremo, imagine las barreras comunicacionales que
podrian presentarse entre un esquimal y un aborigen africano —
seguramente son irreconciliables. Dado el origen de cada uno
¢cud podria ser su tema de conversacion? Ambos difieren en
religion, estructura politica, hasta seria casi imposible que cada
uno de dlos imaginara el extremo climético en e que vive €
otro. Esto sin mencionar sus gustos alimenticios, sexuales, etc.

Sin embargo, existen muchas culturas parecidas entre si, que
poseen civilizaciones modernas, partidos politicos, fébricas,
automaoviles y mercados de valores, y por alglin motivo, a pesar
de su cercania, parecieran repelerse o no llevarse muy bien. Por
gjemplo, japonesesy chinos o ingleses y norteamericanos.

En otros casos, las diferencias son producto de culturas corpo-
rativas, las cuaes son particularmente fuertes en ciertos paises,
como Japdn, mientras que en paises como Espafia, Itaiay China
prevalece la cultura de la familia. En paises como Gran Bretafia,
Francia, Australia y Estados Unidos domina la cultura indivi-
dudlista.

Adicionamente, es necesario tomar en cuenta las diferentes
culturas que pueden experimentar las personas dentro de un
mismo pais (de distintas regiones o ciudades, distintas clases
sociales, sexo, etc.).

Conceptosy creenciasbasicasdelas culturas

Algunas normas y reglas de educacion de una cultura pueden
aprenderse, y hasta se pueden emular. Se pueden imitar ciertos
patrones de discurso o idioma.

Pero por debajo de eso, existen diferencias innatas, mucho més
dificiles de reconocer, sobre conceptos bésicos como e honor,
el deber, el amor, lajusticiay lagratitud.

Esta diferencia de conceptos hace que la comunicacién multi-
cultural sea por lo general dificil. Por giemplo, las nociones so-
brelo que eslaverdad o lo que es ético en los negocios, pueden
diferir ampliamente.

Por giemplo, para los alemanes, la verdad honesta y absoluta es
lo mas importante. Los britanicos, por su parte, le dan mas
importancia a no molestar €l equilibrio de la situacion. Por su
parte, los chinos creen que no existe verdad absoluta, por lo que
las dos partes de un conflicto podrian estar en lo correcto.
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Las percepciones acerca de contratos y ética también pueden
variar de una cultura a otra. Por gemplo, los suizos, alemanes,
americanos e ingleses le prestan mucha atencién a los contratos
y piensan que una firma puede cerrar cualquier negocio. Los
japoneses, por otro lado, piensan que un contrato es un punto de
comienzo que puede ser modificado conforme cambian las
circunstancias. Los suramericanos pueden firmar un contrato
para evitar una discusion, pensando que es una formalidad que
probablemente no tenga que cumplirse en larealidad.

El lenguajey e pensamiento

De acuerdo a una teoria linglistica reconocida, € idiomade una
persona determina su forma de pensar. Usted percibe o presta
atencién a las cosas debido a que las palabras de su idioma le
[levan anotarlas.

Es asi como d idioma también puede ocasionar malentendidos.
Al moldear e pensamiento, influye en el comportamiento de las
personas.

Considere por gemplo que, mientas €l idioma inglés sdlo tiene
una palabra para € color “verde’, los zulles tienen 39 palabras
distintas, todas derivadas de la vida en las tierras fértiles y zonas
de pastoreo.

El idioma también moldea el mondélogo interno de las personas,
gue junto con las imagenes visuaes, son utilizadas a la hora de
tomar decisiones. Mientras mas habilidades tenga una persona
con las paabras, y més educacion, més complicado y sofis-
ticado seréd su mondlogo interior.

El idioma atamente disciplinado de los alemanes, por gjemplo,
hace que su mondlogo interior sea mas serio, mientras que €
discurso americano sea mucho més activo y humoristico.

El condicionamiento cultural

La cultura se puede considerar como la programacion colectiva,
nocion desarrollada por la linglista Geert Hofstede. Esta pro-
gramacion comienza a nacer, y es reforzada en la escuelay en
el trabgjo. Dicha programacién nos lleva a creer que nuestra
forma de pensar y actuar son las “normales’, y las de los demés
son “anormales’.

Estos principios basicos acerca de cOmo actuar e interactuar con
los demas, le ayudan a encgar y a integrarse en sus creencias
bésicas sobre larealidad.

Cuando una persona vive en solo una cultura, tiende a dar por
sentadas estas creencias basicas. Al vigar, puede experimentar
un choque cultural al conocer otras personas cuya programacion
esdistinta.

Pensar que la cultura propia es lamejor o la mas adecuada, es
tener prejuicio cultural. Esta especie de “chauvinismo” puede
tomar formas diferentes. Ejemplos de este fendmeno son €
hecho que los naturales de Estados Unidos creen que su pais es
e més grande y € mgor, los franceses creen que son
intel ectualmente superiores y los alemanes se enorgullecen de si

mismo por su eficienciay puntualidad.

Los habitantes de cualquier pais tienen una serie de creenciasy
suposiciones de la realidad, que se manifiestan en su propia
conducta. Cada cultura se considera a si misma como “normal”,
y percibe que las demas son “anormales’. Para lograr com-
prender a las personas de otras culturas, es necesario descartar
este tipo de pensamiento, que niega la posibilidad de entenderse
con los demés.

Es necesario darse cuenta que sus valores y suposiciones son
totalmente subjetivas. Lo que se busca es evitar caer en
estereotipos de otras culturas y desarrollar una sensibilidad
multicultural, una verdadera comprension de otras culturas.

Creacion de categorias culturales

Existen cientos de culturas nacionales y regionales en todo €l
mundo. Por sus caracteristicas, pudieran agruparse en:

1.- Activo-linear: son planificadores y orientados a latarea. En
estas culturas, a las personas les gusta hacer una cosa a la vez
y enfocarse en fechas limite. Sienten que consiguen hacer mas
centréndose una sola cosa, y hacerla dentro del tiempo esti-
pulado. Ejemplos: alemanes, suecos, suizosy holandeses

2.- Multi-activos son habladoras y orientadas a las personas.
A menudo no lesimportatanto los horarios o llegar atiempo —
creen que logran més de esta forma Responden a las
interacciones con los demés. S las reuniones se extienden, no
les importa. Son muy flexibles. Ejemplos: italianos, arabes y
portugueses

3.- Reactivos son introvertidos, escuchas orientados al respe-
to. Les gusta concentrarse en lo que dice € interlocutor, rara-
mente interrumpen. A menudo hablan en mondlogos y tienden
a expresar sus ideas usando la voz pasiva. Ejemplos. Japo-
neses, chinos, finlandesesy asi&ticos del sur.

Para aplicar estos conceptos, es necesario considerar los con-
flictos que pueden surgir cuando personas de distintas categorias
se enfrentan. Considere por ejemplo un activo-linear enfrentado
con un muti-activo: ambos viven en tiempos distintos, y pueden
terminar irritandose el uno a otro, a menos que una de las partes
se adapte a estilo delaotra. Esto no es muy frecuente.

Existen diferencias en otra dimension: € manego de infor-
macion:
1.- Orientados alos datos: les gusta conseguir informacion e
investigar antes de actuar. Tienden a establecer y seguir itine-

rarios y reuniones. Ejemplos. suecos, alemanes y nortea
mericanos

2.- Orientados a didlogo: prefieren conseguir lainformacion a
través de su red de contactos. Responden a momento, igno-
rando los planes. Ejemplos: franceses, espafioles, &rabes

3.- Orientados a escuchar: suelen escuchar antes de actuar.

Las categorias tienen a coincidir: la mayoria de los activo-li-
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neares son orientados a los datos, los multi-activos son orien-
tados a didogo, etc.

La mayoria de las economias exitosas corresponden a la cate-
goria orientados a los datos, con la notable excepcién de los
Japoneses, que tienden a ser orientados a diéd ogo.

Estatus, liderazgo y comunicacion

Para efectos de los negocios, la mayoria de las diferencias entre
las culturas, incluso entre culturas vecinas, ocurren en los si-
guientes aspectos:

Tiempo

Algunas culturas activo-lineares son dominadas por e tiempo.
Los americanos son muy conscientes de su tiempo, a equi-
pararlo a dinero. Perciben el tiempo como un recurso precioso
que pasa velozmente, por lo que hay que moverse répido para
aprovecharlo.

Algunas culturas multi-activas, por el contrario, prefieren hacer
todo lo que puedan a mismo tiempo. Le dan prioridad ala cali-
dad de cada reunién y no les importa el tiempo que sea nece-
sario parafinalizar unaconversacion.

Las culturas reactivas no estan enfocadas en el mangjo del tiem-
po, sino en adaptarse a éste, lo cua es de naturaleza ciclica. De
hecho, los japoneses no se preocupan tanto por la cantidad de
tiempo, siempre y cuando se respeten la cortesia, adecuacion y
tradicion.

Estatusy liderazgo

Las organizaciones estan estructuradas segin uno de dos estilos
de liderazgo: orientado a la tarea u orientado a las relaciones.
Un lider orientado a la tarea se enfoca en resolver asuntos,
disefiar estrategias, distribuir tareas y promover la eficiencia. Un
lider orientado a las relaciones esta centrado en e estatus del
lider, la cadena de mando y lamativacion de los empleados.

Los gerentes en culturas activo-lineares, tienden a estar mas
orientados a la tarea: buscan competencias técnicas, vaoran los
hechos y la logica, y estan orientados a los tratos y los
resultados.

Los gerentes provenientes de culturas multi-activas suelen ser
més extrovertidos y emplean su habilidad para persuadir e
inspirar.

Los lideres en las culturas reactivas estan orientados a las per-
sonas. Sin embargo eercen su liderazgo mediante conoci-
miento, paciencia y control. Demuestran modestia y cortesia,
incluso cuando estan a cargo y trabgjan para llegar a crear un
ambiente armoni0so que apoye alos equipos de trabajo.

Por ejemplo, los gerentes alemanes valoran la puntualidad, €
orden, los procedimientos escritos y las instrucciones claras. Los
gerentes britanicos tienden a ser més diplomaticos, casuaes y
abiertos a compromiso. Los norteamericanos son mas asertivos,
agresivos y estén orientados a las metas; vaoran la libertad

individual aunque también promueven € espiritu de grupo. En
Asia, € contexto es importante, y los gerentes motivan a los
trabgjadores para que mejoren la reputacion y prestigio del
grupo y laempresa.

Comunicacién

Ya se hablo de la influencia del lengugie en la cultura. Es
necesario afadir que los matices, la forma como las diversas
culturas emplean € lengugje, es de sumaimportancia también.

Los ingleses, por gjemplo, suelen ser vagos y reservados. Evitan
la confrontacion y son muy educados a comunicarse. Los espa-
fioles e italianos utilizan e lenguaje en forma elocuentey son
muy expresivos. Los aemanes emplean su légica para obtener
evidencia suficiente que apoye sus puntos de vista. Los norte-
americanos tienden a ser directos. Los japoneses emplean las
palabras que puedan sonar diplomédticas, mientras que son su
tono, gestos y lenguaje corporal los que expresan lo que en
redlidad quieren decir. Para otros japoneses puede ser fécil
comprender € mensaje, pero para los extranjeros que se centran
en e contenido de su mensgje, puede ser dificil captar larudeza
al negociar, ya que quedan encantados con sus buenos modales.

Reunionesy modales

Reuniones de negocios

Adaptar las reuniones de trabgjo a las diferencias culturales es
de sumaimportancia.

Por gemplo, a los norteamericanos, escandinavos y germanos
les gusta comenzar las reuniones tan pronto sea posible. Los
ingleses, por otro lado, prefieren comenzar luego de una conver-
sacion casual.

En Japon, un periodo de tiempo fijo pasa antes de que € gerente
inicie la reunion, seguida de una serie de frases, comenzando
con un predmbulo de tépicos comunes, un esguema de temas a
ser discutidos, un repaso de puntos de vista, una revisiéon de
estas expectativas y un resumen formal final de ambos lados.

Negociaciones

Otra diferencia importante que existe entre las culturas es la
naturaleza de las negociaciones. El ambiente socia preferido, el
uso de los argumentos légicos y racionales comparados con los
emotivos y atractivos relacionados con auto imagen, y latoma
de decisiones, suelen ser distintos. Las perspectivas sobre la
ética, e compromiso, €l silencio y € lengugje corporal, también
tiende avariar entre diferentes culturas.

Por gemplo, los norteamericanos estdn muy orientados a la
accion y les gusta tomar decisiones que implican acciones. Los
francese, por su parte, prefieren conversar ampliamente sobre
las decisiones.

A los japoneses no les gusta tomar decisionesy prefieren acan-
zarlas por consenso, aun cuando este proceso sea mucho més
largo y tedioso.
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Modalesy etiqueta

Las nociones de etiqueta también cambian. La etiqueta interna-
ciona juega un gran papel, ya que cada cultura presta suma
atencion a sus propias normas, asi como también a lo que es
|6gico, aceptable y apropiado.

Las personas tienen diferentes formas de comportarse en una
fiesta, en restaurantes y en ocasiones socides distintas. Igual-
mente las costumbres de hacerse regalos también difieren, y los
tables varian de culturaacultura.
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