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Capitulo 1
Atravezando las Culturas

Discusion: ¢Donde se encuentra ahora? ¢{Hacia donde va desde aqui?

éCUALES SON SUS EXPERIENCIAS
PREVIAS CRUZANDO OTRAS CULTURAS?

¢éCuales son sus preocupaciones inmediatas?

éCudles son sus sentimientos y su estado de dnimo hacia este
traslado?

éCudles son sus responsabilidades?

éCudles son sus metas personales y profesionales durante
esta asignacion?

éCual es su actitud hacia esta asignacion?
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¢Cambio de roles?

urante una asignaciéon internacional,

cada miembro de la familia atravesa-
ré por cambios en sus roles. La transicion se le
hard mas facil mientras mas preparado esté pa-
ra esos cambios.

¢Qué cambios de papel van a ocurrirle a usted y
a su familia?

éUsted?

é¢Esposa/o?

é¢Familia?
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Cambio de roles en la familia

menudo existen mas cambios en el rol del cényuge

acompafiante porque este cényuge no entrard en un
ambiente laboral estructurado. Algunos cambios tipicos estdn
listados abajo, pero no es una lista completa.

L
Empleado Cdényuge

e Mayores responsabilidades de viaje/ ¢ Nuevas responsabilidades,
menos tiempo disponible para la a menudo una sola persona toma las decisiones sobre comida,
familia escuelas, transportacion

o Necesidad de dar mas apoyo y ser o Diferencias en el estatus (econémico, social, etc.)
mas sensible con su conyuge e Mas independencia es necesaria; el esposo/a trabaja mas

* Mas dependencia entre miembros e Ritmo y estilo de vida diferentes
de la familia y consecuentemente Aislami ledad
mas unidos o Aislamiento, soleda

. e Necesidad de nuevas estrategias como padres
e Desarrollo de nuevas estrategias g P

como padre de familia e Enmudecido/a — dificultad para hablar el nuevo idioma
e Responsabilidad de estar en e Mas oportunidades de viaje
contacto con la oficina central de su e No hay grupos cercanos para obtener apoyo

ais

P e No hay concepto de barrio o el concepto es diferente

e Total responsabilidad econdmica del
hogar (si su conyuge habia estado

trabajando) o Desarrollo de un nuevo circulo internacional de amigos

e Mas responsabilidades como anfitrién/a

e (Otros cambios? e No hay visa de trabajo/pérdida de la vida profesional

e Sentir que uno ya no contribuye financieramente/cambio de
poderes en el hogar

e Oportunidades para establecer redes de conexién con ejecu-
tivos corporativos, embajadores, etc.

e ;Otros?

¢Como le afectaran estos cambios personalmente?
¢Como cree que estos cambios afectaran sus responsabilidades de trabajo?

é¢Ha pensado usted en como manejara estos cambios?
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Exploracidon: cambio de papel en el trabajo

as tareas en el trabajo van a ser las mismas en el nuevo
pais?

éSe espera que usted sea un agente de cambio
cultural?

é¢De qué manera los miembros de la cultura del pais
asignado lo perciben a usted como un agente de
cambio cultural ?

¢iQUE OTROS NUEVOS PAPELES LE TOCARA ASUMIR?

e Director/a intercultural

e Profesor de la cultura corporativa y sus valores
e Puente cultural con la oficina principal

e Padre/madre intercultural

e Transferencia de conocimientos

e Facilitador de la transferencia de tecnologia

e Mediador de culturas

e La persona que junta la informacidn

e Profesor intercultural

e Aprendiz cultural

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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é¢Cudnto nos debemos adaptar?

daptacién: ¢ Quién se adapta a quién?

El vivir en un ambiente nuevo ocasiona que la gente cambie.
Muchas veces, el cambio es inconsciente. Cuando usted

empieza a encontrar situaciones en las cuales usted siente B N —
presién para adaptarse y pone atencién a los cambios que A donde fueras éhaz lo que

estd haciendo, entonces usted esta mds consciente para vieras?...

tomar decisiones sobre su propia adaptacion. El estar

consciente de sentimientos incobmodos le ayuda a manejar 0 ser uno mismo

sus respuestas y escoger codmo reaccionar de la mejor
manera para facilitar el proceso de adaptacion.

Trate de identificar una experiencia que haya tenido socialmente o
en el trabajo que lo haya hecho sentir incomodo.

¢Cambio usted su comportamiento?

Las diferentes percepciones de los mismos comportamientos son
causadas por las diferencias en los valores culturales...

Las diferencias en los valores Culturales pueden crear diferentes
percepciones en situaciones familiares como en estos ejemplos:

e EnlaIndia, cuando un supervisor monitorea de cerca a sus empleados
es una muestra de confianza y respeto porque le da valor a las
relaciones jerarquicas entre los subordinados y los supervisores.

e Los norteamericanos tienden a valorar mas la igualdad en las
relaciones y por eso interpretan este monitoreo de cerca como una
falta de confianza.

e Los japoneses tienden a ver la expresion directa de opiniones como {
una falta de respeto porque ellos valoran mucho la comunicacién
indirecta y el guardar las apariencias.

e Los holandeses perciben la expresion directa de opiniones como
respetuosa porque ellos valoran la comunicacién directa.

¢Como podria usted manejar estas diferencias?

[ L J
IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Consideraciones importantes para la conducta de adaptacion

Al mudarnos de un ambiente a otro, encontramos una fuerte necesidad de adaptar nuestro
comportamiento para satisfacer nuestras necesidades desde las mas basicas hasta las mas
complejas. El rango de comportamientos varia desde pequefios hdbitos, como la manera de comer
hasta mas complejos como el desarrollo de las relaciones. Durante una experiencia larga en un
nuevo ambiente, todos cambiamos hasta cierto grado y a veces cambiamos aun dentro de nuestro
hogar.

Es util contrastar ADAPTAR con ADOPTAR ya que no toda la adaptacién — cambio de

comportamiento — es una adopcién completa de lo que se practica localmente. Dependiendo de

la situacién, podemos escoger:

e Modificar fuertemente los comportamientos de la primera cultura en la direccién hacia la
cultura del pais de destino

e Encontrar una manera “entre ambas culturas” de hacer las cosas

e Conservar los comportamientos de nuestra primera cultura y saber manejar o aun ignorar las
diferencias

En cada cultura, las habilidades mds importantes que obtuvimos mientras crecimos — nuestra
aculturacion — son las que nos ayudan a crear relaciones exitosas con los demas. Esas relaciones
estdn basadas en confianza mutua, comodidad y respeto. Tal vez la parte mas dificil del proceso
de adaptacion sea el reconocer y aceptar que las diferentes culturas tienen diferentes maneras
de crear esas relaciones.

é¢Bajo qué circunstancias podria usted escoger el adoptar los comportamientos locales?

Imaginese que usted se estd mudando a una cultura donde las reglas de etiqueta en la
mesa son diferentes de las suyas (por ejemplo: el comer con las manos o usar palillos o
cubiertos de una manera nueva). ¢Podria usted adoptar la nueva manera de comer? Si
no pudiera, é¢de qué otra manera escogeria usted adaptarse?

~al
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Restricciones en la Adaptacion

menudo hay circunstancias que restringen nuestra habilidad de adaptacion y hacen el

proceso alin mas desafiante. Estas pueden incluir:

1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizacidn tiene su propia filosofia y su sistema de valores. En algunas culturas el trabajo en equipo
significa que todo el equipo tiene la misma posicion; en otras culturas, los equipos tienen estructuras
jerdrquicas con un lider definido. Para poder lograr los objetivos del trabajo y rendir el mejor desempefio
entre sus empleados, las organizaciones multiculturales necesitan ser sensibles en reconocer que el sistema
de valores y comportamientos puede no serle familiar a los nuevos empleados y por lo tanto, las
expectativas deben ser comunicadas explicitamente y los cambios puede ser que necesiten ser negociados.

2. OBJETIVOS LABORALES

Cuando la gente de diferentes culturas se reline para hacer negocios o trabajar juntos, una o ambas partes
necesitaran adaptar su comportamiento . En algunas culturas, si alguien quiere hacer una venta, el tomarse
el tiempo para establecer una relacidn personal es necesario. En otras culturas, el enfoque principal esta en
el objetivo y en una venta rapida. Al entender la cultura y las diferencias en las motivaciones, se vera su
decision sobre como interactuar, auin cuando usted escoja ir en contra de las normas culturales.

3. ESTABLECER CONFIANZA

La confianza a menudo se comunica de diferentes formas dependiendo de las culturas. En algunas culturas,
el expresar directamente una opinidn contraria a la del supervisor es percibido como algo positivo—
demuestra respeto entre el supervisor y el subordinado. En cambio, en otras culturas esta clase de
comunicacion directa se percibe como irrespetuosa y grosera. Para poder establecer confianza, respeto y
comodidad entre los colegas de diferentes culturas es necesario tener suficiente informacion vy
entendimiento cultural para empezar el proceso de formar relaciones de trabajo de confianza.

4. LIMITACIONES Y BARRERAS PERSONALES/

PROFESIONALES

Otros factores incluyen los propios limites que uno tiene en cuanto a la adaptacion cultural. En algunas
culturas, la gente evita tener una discusidn personal con alguien cuando se trata de hacer negocios. Esto se
puede ver como muy personal o una pérdida de tiempo o “ino es la forma de cémo hacemos negocios en
nuestra compafiial” En otras culturas, la gente puede que no se sienta cdmoda haciendo negocios a menos
gue hayan intercambiado informacidn personal y comido juntos. Al encontrarnos en situaciones incémodas,
muy pronto nos damos cuenta de nuestras limitaciones personales y profesionales y tenemos que decidir
como adaptarnos.

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Decidiendo quién se adapta a quién y cuando

urante las interacciones interculturales iniciales, casi siempre es el caso de que alguien

se sentird incdmodo durante la comunicacion debido a las diferencias en la manera
usual para establecer confianza, comodidad y respeto. ESCOGER ya sea si se queda en su “zona
cémoda” o permitir a los otros quedarse en la suya depende de:

e Su META o resultado final de la interaccién (y que sea inmediata o a largo plazo)

e Sus RESTRICCIONES Y LIMITES como se describe arriba.

EJEMPLO 1: Un expatriado que viene de una cultura que pone un valor muy alto en
terminar las tareas llega a una cultura que pone un gran valor en crear relaciones primero. El
expatriado determina que es importante tomarse el tiempo para construir relaciones aunque se
sienta incémodo en pasar el tiempo “platicando” o yendo a almorzar con alguien o preguntando
sobre los asuntos familiares cuando hay tanto trabajo por hacer. Sin embargo, el expatriado sabe
que el dedicarse Unicamente a hacer el trabajo rdpidamente no es la manera mds efectiva para
ganar credibilidad (establecer confianza/comodidad/respeto) con sus colegas.

META: Establecer relaciones de trabajo a largo plazo

COMODIDAD: Otorgada al “otro” para alcanzar la meta

LIMITES: Siente una necesidad fuerte para terminar la tarea ahora, pero
suspende este limitante temporalmente.

Meta

Consideraciones para la
adaptacion

<
<«

Restricciones/ Limites Comodidad

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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EJEMPLO 2: El mismo expatriado va a trabajar unos dias después de haber llegado a su
nueva asignacién y recibe un correo electrénico de las oficinas corporativas pidiendo que complete
un reporte esa tarde. Para poder completar el reporte serd necesario que algunos empleados
dejen otros proyectos en los que estdn trabajando y tiene que exigirle a gente que él ain no ha
tenido la oportunidad de conocer. Aqui, el deseo del expatriado de que todos se sientan comodos
estd limitado por la situacidn. Su meta ahora es completar rdpidamente el trabajo aun antes de
construir las relaciones. Su limitante es el tiempo impuesto por el corporativo. Asi que él conserva
su comodidad y sigue adelante. Sin embargo, si estd consciente de la dindmica que crea esta
decisién, estard mejor preparado para manejar las respuestas y desacuerdos que podria obtener
de sus colegas y subordinados.

META: Completar un reporte rapidamente para las oficinas corporativas.

COMODIDAD: Debe conservar el enfoque de la tarea y hacerlo a “su” manera
porque no hay tiempo de hacerlo de otra manera bajo estas circunstancias.

LIMITANTE: Necesita poner las demandas del corporativo por encima de todo lo
demds en ese momento.

Cada situacion presenta su propia serie de circunstancias Unicas:

Describa una situacion en la cual usted conservo su propia comodidad (o manera familiar
de manejar una situacion) para poder alcanzar una meta personal o profesional.

Describa una situacion en la cual usted permitié a otro/a conservar su comodidad para
alcanzar una meta diferente o a largo plazo.

¢Podria usted identificar por qué tomé esta decision? ¢ Cudl fue el resultado?
éLo haria igual la préxima vez o de una manera diferente?

EL ESTAR CONSCIENTE DE ESTE PROCESO EN LA TOMA DE DECISIONES ES LA CLAVE PARA
UNA ADAPTACION INTERCULTURAL EXITOSA.

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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El contexto cuenta

daptacion: una respuesta considerada

En la adaptacién interculturalel CONTEXTO CUENTA

Tal vez no pueda considerar por completo esto en este momento,
pero al finalizar el programa tendra las herramientas necesarias
para considerar sus objetivos/estrategias de trabajo, su flexibilidad
y limitantes individuales en situaciones especificas...

e Aprenda cdmo la confianza, el respeto y la comodidad se establecen de la mejor forma en la
cultura de su pais de destino.

e Entienda las principales diferencias en valores culturales entre su cultura de origen y la cultura
de su destino. Esto le ayudard a comprender mejor el significado de los diferentes
comportamientos con respecto a situaciones normales.

e Evalle el rango de opciones de adaptacién: adaptarse a las conductas locales, continuar con
patrones familiares o emplear otra estrategia (como discutir las diferencias) para enfrentar la
situacion.

e Considere las circunstancias antes de tomar una decisién de cdmo responder, siempre con la
intencién de fomentar la confianza, el respeto y la comodidad de todos los involucrados,
incluyéndose a usted mismo.

e Después, reflexione en su interaccién y resultados para aprender y mejorar rapidamente su
efectividad intercultural en situaciones normales.

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Capitulo 2
Creencias y Valores Culturales

Conceptos de Cultura

E s muy util imaginarse a la cultura como si fuera un témpano de hielo

(iceberg). Hay mucha mas masa de hielo debajo de la
superficie comparada con la que esta aparentemente
visible. Si usted imagina a dos culturas acercandose —cada
una siendo un iceberg diferente—entonces puede ver
que ellas chocaran inevitablemente debajo de la superfi-
ciey de una manera invisible.

Parte Visible de la Cultura
La manera en la que la gente
se comporta socialmente: lo
gue usted puede ver, oler,
saborear, escuchar y tocar.

Parte de la Cultura que es
Menos Visible

Factores motivacionales para
el comportamiento humano:
lo que usted piensa, siente y
cree.

Algunas definiciones de cultura son:

“Cultura es el software colectivo de la mente.” Geert Hofstede

“Cultura son los patrones aprendidos y compartidos de creencias, comportamientos y
valores de los grupos de gente interactuante.” Milton Bennett

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Para entender de dénde viene nuestro comportamiento— entender por qué las personas actian de

la manera en que lo hacen—tenemos que aprender sobre sus valores y creencias. El comportamiento de
las personas de otra cultura puede parecerle extrafio, pero éste probablemente les parezca normal a

ellos y viceversa.

La razon por la cual el comportamiento tiene sentido es simplemente porque éste es consistente con lo que
dicha persona cree o considera importante. Por el contrario, cuando decimos que alguien “no tiene senti-
do,” lo que queremos indicar es que esa accidn contradice lo gue nosotros creemos que la persona siente o
quiere, o lo gue nosotros esperariamos en esa situacion.

a cultura nos moldeay nos desarrolla...

1. Lacultura nos da reglas para la vida—que en su mayoria no estan escritas.

2. Todo lo que pensamos, sentimos y hacemos es
moldeado por la cultura.

3. Lacultura nos dice cémo debemos compor-
tarnos de manera que sea aceptable para
el grupo.

Dé algunos ejemplos de las
“reglas” de su cultura.

Dé algunos ejemplos de las
“reglas” de su cultura
corporativa.

El sentido comuin de una cultura puede no ser tan
“comun” en otra.

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Percepciones culturales

La formacidn del significado y la percepcidn de la realidad se construyen socialmente.

Percepcion = Realidad

Estados Unidos = Plaga
China = Mascota

Tailandia = Aperitivo

“No vemos las cosas como son—vemos
las cosas como nosotros somos.”

Anais Nin

L a percepcioén es culturalmente relativa: ciertos simbolos,

comportamientos u objetos pueden ser significativos para los
miembros de la cultura A, pero completamente "invisibles" para los
miembros de la cultura B.

e En Alemania, comer usando solamente un tenedor, o en el Medio
Oriente comer con la mano izquierda, puede ser visto como algo
“incivilizado.”

e Latendencia a entrar directamente a hablar de negocios sin pasar
tiempo construyendo una relacién personal puede ser vista como
consideraday eficiente en los Estados Unidos, pero egocéntrica,
insensible e impersonal en las culturas latinoamericanas.

Dé un ejemplo de alguna vez en que su comportamiento fue
percibido de manera diferente a como usted intentaba.

éSe sorprendio de que sus acciones o comunicacion fuesen mal
interpretadas?

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Generalizaciones culturales

Creencias y valores comunes entre dos culturas, vistas como curvas de campana

l Valores centrales
N
¥ - -, . _,‘ =" .
/ "
J o &
i 2
. 4 Cultura s A f}x Cultura - Valores compartidos
' v & 2
[ : A !,-’:/’;; \ B 4 de las culturas Ay B
J_,i' \. "

: / L 3

! i1y, .

f .'.:fJ A o .-": 5 .'.

[ i / .
rVal.ores d { H_.f’;.f /,F/) L g Valores
Targmales /| o S f'f_f F4P 4 ;"'& Marginales

Normas y Valores

Adaptado de: Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner:
Cabalgando en las curvas de la cultura  2a edici6n)

Punto a considerar: los valores que son marginales en una cultura pueden ser
mas centrales en otra cultura.

as culturas pueden distinguirse en varios niveles de andlisis

como:nacionales, regionales, étnicas, generacionales, sociales y
organizacionales. Cada una de éstas tiene su propia preferencia de
valores. Las personas pueden ser miembros de mds de un grupo y
ser influenciadas en diferentes situaciones por un conjunto diferente de
valores.

¢Donde se encuentra usted en esta curva?

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Estereotipos versus Generalizaciones

stereotipos...

e Rigido, fijo

e  Muy simplificado

e Mete ala gente en una caja
e Negativo

Ejemplo: “Todos los americanos son egocéntricos y
no les importan los otros.”

El estereotipar es pensar y actuar como si todos los miembros de un grupo
en particular fueran los mismos. Estereotipos son juicios basados en
percepciones influenciadas culturalmente.

Uno estereotipa cuando busca confirmar ideas preconcebidas, selectivas — a
menudo negativas—acerca de un grupo en particular. Cuando lo que otra

” ou

gente hace es percibido como “descortés”, “raro”, “loco” o “inferior.”

eneralizaciones...

e Fluidas, flexibles

e Lenguaje provisional

e D3 lugar a las diferencias individuales
e Apoyado por investigaciones

Ejemplo: “Los americanos tienden a ser individualistas y orientados hacia las tareas”

Generalizar sobre las caracteristicas culturales es necesario para poder hacer observacionesy
comparaciones Utiles sobre la cultura.

Mientras que hay "normas" que describen generalmente cémo los miembros de cierto grupo o de una
cultura piensan, se comunican, o actuan, hay también una variacion considerable de estas normas entre
los individuos.

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
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Vemos el mundo a través de los lentes de nuestra cultura

Los humanos somos animales sociales...

Pregunta: ¢ Hasta qué punto usted se conforma a los
valores sociales de su cultura?

e Tendemos a tomar los valores, creencias, prejuicios y actitudes
de nuestro grupo

e Nosotros existimos dentro del grupo y nos ajustamos a las
reglas.

e Elgrupo hace las “reglas.”

Sin embargo cada uno somos unico

Trasfondo cultural ... .
e (Cada uno de nosotros desarrollamos nuestra personalidad

Unica a través del proceso personal
e No obstante, también existimos dentro de un grupo y somos
moldeados por el grupo

Personalidad: es unica e individual

moldea nuestras
experiencias

Pregunta: ¢ COmo nos damos cuenta de las
“reglas” de nuestra cultura?
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as influencias de la cultura en gue nacimos...

La cultura en que nacimos es la que formay
desarrolla el punto de vista de nuestro mundo. La
cultura es el filtro a través del cual vemos al mundo.

Pregunta: ¢ Como es que el lenguaje filtra las
experiencias? ¢ Puede dar algunos ejemplos?

a cultura nos moldea y nos desarrolla ...

La cultura nos d4 las reglas del juego de la vida.

Todo lo que hacemos es moldeado por nuestra cultura.
Por ejemplo, la cultura nos dice

e Qué comer

e Qué no comer

e Cudndo comer

Pregunta: ¢ Puede dar algunos ejemplos de como la
cocina y los habitos de comer son afectados por la cultura?

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial

17



Hoja de Trabajo: prioridades de los valores culturales

e la siguiente lista, trate de escribir en orden los valores de acuerdo a los que usted
considere mds importantes. Hay un limite de tiempo para completar esta tarea.

Lista de Valores Culturales

Independencia
Obligacién/Deber
Trabajo

Felicidad

Relaciones

Consenso de Grupo
Cortesia

Libertad

Guardar las Apariencias
Seguridad en si mismo
Familia

Igualdad

Tomar riesgos

Tiempo

Armonia del grupo
Aceptacién/Humildad
Privacidad
Jerarquia/Formalidad
Exito material

Espiritualidad

S

Valores mds importantes
(Escala de 1—5)

|

Valores menos importantes
(Escala de 1—5)

Preguntas:

éHasta qué punto los VALORES MAS IMPORTANTES reflejan la cultura y el
comportamiento de la gente de su pais natal?

¢Hasta qué punto los VALORES MENOS IMPORTANTES reflejan la cultura y el
comportamiento de la gente de su pais natal?
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Incidentes criticos

L os s incidentes criticos son encuentros cortos en los cuales los individuos de diferentes culturas

interacttan. Estos proveen una oportunidad de aprendizaje y analisis. A pesar de que aparentemente se
estdn persiguiendo las mismas metas, las interacciones son incdmodas y no cumplen su propdsito. Esto
puede ser atribuido a las malas interpretaciones del comportamiento de cada individuo, asi como a
entender de manera diferente los roles y las relaciones. Normalmente destacan diferencias de valores
especificas. En esta situacion, diferentes suposiciones sobre jerarquia, individualismo, iniciativa para
hablar y sobre el rol del supervisor son evidentes

Ejemplo: Un supervisor y un subordinado

El Sr. M tiene una asignacion internacional. Su subordinado, el Sr. Z, quien pertenece a la cultura del
pais asignado, entra a la oficina del Sr. M. No han pasado mucho tiempo juntos y ésta es una de sus
primeras interacciones.

Z: éQueria verme Sr. M?

M: AsiesZ, pase. Es sobre el reporte que discutimos. ¢ Cuanto tiempo le tomara terminarlo?
Z: (sorprendido) No lo sé Sr. M...mmm... ¢ Usted cree...eh...?

M: (exasperado) No Z. Usted es el que esta en la mejor posicidn para analizar cuanto tiempo
necesita.

Z: (tentativamente) Bueno, digamos que diez dias...

M: Diez dias... OK... Digamos 15, éestd bien? Estonces asi acordamos. Hdgame saber si necesita
algo.

Z: Si Sr. M.

15 dias después - M no ha visto mucho a Z.
M: BienZ, idénde estd el reporte?

Z: Estara listo mafiana.

M:  (frustrado) i¢ Mafiana? Pero si acordamos que
estaria listo hoy!
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Su entrenador le presentara un incidente critico que ilustra los valores especificos de la
cultura de su pais de destino.

Algunas preguntas que el entrenador le puede preguntar acerca
del escenario:

¢ Qué sucedi6?
¢ Qué es lo que las personas dijeron o hicieron?

¢ Qué suposiciones contradictorias hicieron?

¢Qué esta pasando? ¢Por qué esta pasando esto? ¢Qué se podria haber hecho
diferente?

éCuales son los diferentes éValores de la éValores de la éEstrategias?

comportamientos que estan Cultura 1? Cultura 2?

ocurriendo?
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Secuencia continua de los valores y caracteristicas culturales

a gente alrededor del mundo vive en grupos que tienen diferentes series de valores, actitudes

y suposiciones acerca de la vida. Los cientificos sociales usan varias dimensiones polares para

ayudarnos a entender las diferencias. Los valores no son ni buenos ni malos pero siempre hay
tension entre los dos polos extremos. La conducta de los demas puede percibirse “equivocada” cuando
los valores de los demas difieren de los propios en una determinada dimensidn. Abajo esta una lista de
las dimensiones que ayudan a explicar las diferencias culturales. Dependiendo del pais de destino, su
entrenador puede escoger dimensiones adicionales que destaquen las diferencias entre su culturay la

de ese pais.

Trabajo
Se logra hacer las cosas antes
de establecer las relaciones

Explicito
La intencidn se establece

directamente. Diga lo que piensa
y piense lo que diga

Individual

Yo antes que Nosotros

Asumir riesgos
Haga que el cambio ocurra; actue

decididamente. Lo novedoso es bueno.

Estricto

Sea puntual; controle el tiempo;
el tiempo es oro

Compartido

El podery la autoridad se
distribuyen entre el grupo

Lineal

Enfoque analitico de paso por
paso hacia las soluciones

Hechos

Enfasis en informacién y
experiencias concretas

Sencillo

Enfoque en lo esencial con poco
contexto. Reducir a lo basico.
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Relaciones

Las cosas se logran cuando se
establecen las relaciones correctas

Implicito

La intencién a menudo deber ser
inferida tanto de lo que se dice como
de lo que no se dice

Grupo
Nosotros antes que Yo

Evitar riesgos

Evite el cambio. Sea sensato, pero
seguro. Estrese la continuidad.

Flexible

Sea flexible, siga la corriente. Las
cosas suceden a su tiempo.

Individualizado

El poder y la autoridad se enfocan en
gente especifica dentro del grupo

Circular

Enfoque en explorar e integrar las
perspectivas en una manera menos
estructurada

Argumentos

Enfasis en el raciocinio, conceptos e
informacién

Complejo
Enfoque en desarrollar un
entendimiento detallado y contextual

&

—
©
c

9
O

A
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Razonar Regular



El prisma mundial de TMA

. Este es el prisma mundial TMA. Nos puede
Relacionar ayudar a identificar ciertas areas de diferencias

culturales e interpersonales.

Comparar y contrastar las culturas para construir
estrategias para entender las diferencias.

.
Lente Cultural

Lente Cultural: Historia, geografia, religion, lenguaje

Relacionar: Trabajo . . . . n . . . . Relaciones

La manera en que nos

comunicamos con los Explicito . . . . .. . . . . Implicito
dems wivos BEEEEEEEEE .

Regular:
La manera en que los

psumirriesgos MM EEEEEER oo ricszos
T S—
individuos se enfocan en L | L L1 11 1 | BEETSE
DU AR e, N N e
los procesos y en los Compartido R R ividualizado

deberes

Razonar: )

Maneras culturalmente

desarrolladas para llegar SRS A | Arsumentos |
a la toma de decisiones encilla I ' Complejo
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¢Esta usted motivado por el trabajo o por las relaciones?

umplir con el trabajo: enfoque en las tareas

Las tareas y los niimeros dirigen el negocio; las metas son
alcanzadas; las lineas de tiempo son valoradas.

Lo que usted sabe hace posible que el trabajo se lleve
a cabo.

e (Poneal trabajo primero?

e ¢Vive paratrabajar?

¢Como funciona la cultura del pais de destino?
¢Cree que esto le presentara retos?

Si es asi, entonces équé hara para enfrentarlos?

umplir con el trabajo: enfoque en las relaciones

Las tareas se llevan a cabo a través de las relaciones.

A quién conoce es lo que le ayuda a llevar a cabo su trabajo.
Establecer una relacién primero es necesario para que el trabajo
se lleve a cabo.

e (Cudnimportante son las relaciones y la gente en su vida?

e (Trabaja paravivir?
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¢Como se comunica usted?

stilo de comunicacion: Explicito e -

La intencion se establece directamente. “Diga lo que '
piensa y piense lo que diga.” e j . -
) !

. e . 1‘ .

e (Lahonestidad significa simplemente decir los hechos? 3 " r o 0

l 74

=P

-

e (Usted cree que la comunicacidn estd basada en lo que
se dice en lugar de en como se dice?

¢Donde coloca al pais de destino?
¢Esto presentard un desafio?

é¢Como lo va a retar?

stilo de comunicacion: Implicito

El significado se encuentra tanto en los mensajes verbales como en
los no verbales.

Se toma en consideracidn tanto lo que se dice como lo que no se
dice.

¢éLa honestidad significa comunicar los hechos de una manera que
mantenga la armonia en la relacién?

¢Usted busca significado en el lenguaje corporal, el tono, el silencio

y en otros mensajes no verbales ademas de en lo que se dice?
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¢Como se ve usted mismo?

ercepcion de si mismo: Individual

Se percibe a si mismo como un individuo con
responsabilidad limitada en el grupo.

e (¢Valora la autosuficiencia y la independencia?

e (Usted se vale por si mismo?

e (Esresponsable por sus propias acciones?

¢Donde pondria al pais de destino?
¢Esto le presentara retos?
¢Como sera usted desafiado?

ercepcion de si mismo: Miembro de un grupo

La identidad propia esta basada en la membresia de un
grupo cultural, familiar o de trabajo.

e (Siente que hay lazos fuertes entre usted y su familia o grupo?
e (Prefiere trabajar con otros en vez de trabajar solo?

e (Tiene usted una familia grande y fuertes lazos familiares?
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¢Asumir o evitar riesgos?

ceptar el cambio: Asumir Riesgos

En las culturas en que se tolera mas ambigiiedad, la libertad para ha-| i
cer o generar cambio es alentada.

¢ Tendencia para probar cosas nuevas y abrazar el cambio
e Son comunes las reuniones creativas (brainstorming)

¢Como se ve la ambigiiedad y el cambio en la cultura del pais de destino?

¢Qué tan diferente es de su propia cultura?

esistencia al cambio: Evitar riesgos

En las culturas que tienen preferencia por la
certidumbre, es importante intentar hacer la
vida predecible.

e Unicamente se toman riesgos conocidos

e Tendencia hacia el perfeccionismo (los
expertos son valorados)
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¢Queé significa el tiempo para usted?

Nuestra percepcion y el manejo del tiempo afectan la manera en la que interactuamos con los demas,
el cdmo planeamos, coordinamos y ejecutamos nuestras actividades.

| Tiempo Exacto

En varias culturas, el tiempo es visto como un bien que no se

debe desperdiciar. Este es conceptualizado como una linea recta
que empieza en el pasado y continua hacia el futuro. La gente ve
el tiempo de una manera secuencial y tiende a hacer “una cosa a
la vez.” La mayoria de ellas tienen una orientacidn a corto plazo.

¢Como ve y maneja usted el tiempo?
¢Como se ve y maneja el tiempo en la cultura del pais de destino?

e Se esperan resultados rapidos

e “El tiempo es oro”

e Deseo de una gratificacion inmediata
e Serigen por los horarios

e Referencia a las experiencias pasadas

¢ Pensamiento analitico

¢ Enfoque unico
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iempo flexible

En varias culturas, el tiempo se percibe como algo

abundante y que tiene poca estructura. El tiempo es
intangible y solo existe en relacidn a los eventos. Usted puede
percibir el tiempo como ciclos ritmicos. Las culturas que ven al
tiempo de una manera ciclica tienden a hacer varias cosas de
manera sincronizada, o al mismo tiempo. Estas pueden ser
orientadas a corto o a largo plazo.

“El tiempo no esta pasando, te estad esperando.”

0.B. Jenkins

e El sentido de urgencia es mas bajo
e El tiempo es abundante

e Orientado hacia las relaciones

e Perseverancia

e Considera el contexto actual

¢ Forma de pensar sintética

¢ Enfoque multiple

©Pecortro. CimEGraphicsD

Fuente: Hofstede, Trompenaars & Hampden-Turner, Hall

IOR Global Services * Todos los derechos reservados a nivel mundial

28

IOR



Una encuesta sobre la orientacion del Tiempo

Cultura

EXACTO

e  Nordicos y Alemanes
Europeos

e  Norteamérica

e Japdén

MODERADAMENTE EXACTO

e  Australia/ Nueva Zelanda
Europa del Este

e  ElSurde Europa

e  Singapur

e  Hong Kong/ Taiwan
China/ Corea del Sur

FLUIDO

e  El mundo arabigo

e  Africa

®  América Latina
®  Sury Sureste de Asia

Orientacion del Tiempo

TIEMPO EXACTO
Enfoque en una sola meta o
actividad al mismo tiempo;

horarios precisos

TIEMPO FLUIDO
Enfoque en mas de una sola

meta o actividad al mismo
tiempo; horarios flexibles

~

Preguntas para formular

e ;Cémo opera usted?

e  (Cudl esla orientacidn del
tiempo que se encuentra
mas a menudo en el pais
de destino?

e (Tendrd usted que
adaptarse?

e  (Qué estrategias nuevas
podria usted desarrollar?

e (Ejemplos?

Algo para tener en cuenta...

Las culturas cambian, lentamente, pero varias veces de una manera perceptible, y particularmente desde la
influencia de la modernizacion y la participacion en negocios globales. Algunos ejemplos:

e En el trabajo original acerca del Japdn de los afios 60’s, Edward T. Hall lo describié como policrénico
(tiempo flexible), cuando en la actualidad los japoneses urbanos son tan monocroénicos (tiempo estricto)

como los suizos o los alemanes.

e Singapur, también era de tiempo flexible en aquel entonces, pero ahora es una cultura de negocios
moderadamente de tiempo estricto.

Las culturas nacionales no son uniformes: la cultura urbana se diferencia de la cultura rural, el norte del sur,

la costa se diferencia del interior, etc.:

e EnBrasil, Rio de Janeiro tiene un sentido del tiempo muy flexible, mientras que S3o Paulo, el centro
de negocios brasilefio, favorece el tiempo estricto.

e Las megaciudades de la costa de China, como Shanghai, manejan el tiempo estricto mucho més
que las ciudades grandes del interior.

e Elnorte de Italia es de tiempo estricto mientras que el sur de Italia es de tiempo flexible.

Adaptado de Cross-Cultural Business Behavior, Richard R. Gesteland
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é¢Cuanta jerarquia prefiere?

oder enfocado: Individualizado

En sociedades jerarquicas, el estatus se define claramente por
medio de las reglas de conducta. Hay aceptacion de las capas
necesarias en la autoridad, que esta concentrada en individuos
especificos .

e El grupo, la familia, los privilegios y el orden son factores determinantes del rango y son
llﬁjosll
e Ciertos protocolos son requeridos en las interacciones entre las capas de arriba y las de abajo.

¢Como ve la cultura del pais de destino el estatus y la estructura social?

istribucidn de la autoridad: Compartido

En las sociedades igualitarias, la diferencia en el estatus
es menos visible y la interaccion a través de los niveles
es menos formal.

La iniciativa es valorada y premiada.

e Laautoridad es compartida y distribuida.

e Lasinteracciones entre arribay abajo del estatus

personal, son generalmente aceptables.
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¢Como encuentra las soluciones?

nfoque analitico: Lineal

Las culturas que prefieren un enfoque lineal para
encontrar soluciones y para tomar decisiones estan
orientadas a la accion, basan sus decisiones en hechos
y se enfocan paso por paso hacia adelante.

No hay discusiones largas y no incluyen ideas que estdn
al margen del tema y otras consideraciones.

¢Usted prefiere un proceso paso por paso para encontrar soluciones?

¢O usted prefiere considerar ideas de una manera relativamente no
estructurada hasta que surjan las soluciones?

¢Qué desafios pueden encontrar personas de diferentes culturas que difieren
en estas dimensiones cuando trabajan juntas?

El enfoque circular se enfoca en explorar e integrar las
perspectivas desde diferentes dngulos en una manera
relativamente no estructurada. Se incentiva la discusion
y debate intelectual, tener visidn y pensamientos
tangenciales son considerados criticos en el proceso.

f \ ' >\, itico: Ci
£ topic 1A ° nfoque analitico: Circular

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
31



¢Qué es lo que guia sus acciones?

nfasis en informacién: Hechos

En las culturas que enfatizan el raciocinio a través de los
hechos, el enfoque se pone en la recaudacién de
informacién, hechos y experiencias concretas. Las
experiencias pasadas documentadas son mas importantes
que los principios generales.

¢ Usted prefiere la recaudacion de informacion y datos o el raciocinio
conceptual?

nfasis en el raciocinio: Argumentos

Las culturas que estan guiadas por un enfoque en el
raciocinio no se enfocan fuertemente en evidencia
empirica. Se pone mas énfasis en desarrollar una guia de
accion logica y coherente.
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¢Qué tanto contexto es necesario para tomar decisiones?

uedarse con lo basico: Sencillo

Los problemas son reducidos a proporciones manejables para
ahorrar tiempo y promover la accién.

e (los resultados son mds importantes que el proceso?
e (Puede un proceso para toma de decisiones ser adecuado en la
mayoria de los contextos?

éCudl es la situacion en la cultura de destino?

¢Es diferente de como ve uno las normas y reglamentos en su propia cultura?

onsiderar el contexto: Complejo

Los problemas se exploran detalladamente y las ideas
consideran multiples angulos.

e (Hasta qué grado el contexto y las relaciones
influyen en la toma de decisiones?

e (Usted cree que el proceso en la toma de
decisiones influye en el resultado?
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Capitulo 3
Comunicacion entre las Culturas

Una introduccion a la comunicacion intercultural

“La esencia de una comunicacion intercultural efectiva tiene mu-
cho mds que ver con emitir las respuestas correctas que con envi-
ar el mensaje correcto.”

Antropdlogo cultural y antiguo asesor del Dep. De Estado de los EEUU,
Edward T. Hall

a mayoria de los mensajes que la gente envia tienen

contenido cultural. La comunicacidn intercultural sucede
cuando nuestra membresia a un grupo cultural afecta nuestra
comunicacion. La diferente atribucidn de significados a un mismo
mensaje causa malos entendidos y a menudo conflicto. El
entender lo que se dijo de acuerdo a la percepcién de la otra
cultura es importante para lograr competencia intercultural.

“Yo sé que tu crees que entiendes lo que piensas que yo
dije, pero no estoy seguro de que te das cuenta de que lo
que oiste no es lo que quise decir.”

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial
34



¢Como se comunica usted?

ay varias dimensiones de la comunicacidon que,

cuando se suman unas a otras, dan como resultado
un estilo de comunicacién cultural. A primera vista, parece que
el comportamiento entre estas dimensiones depende de las
preferencias individuales. Aunque siempre hay variaciones
individuales, estas dimensiones  estadn fuertemente
influenciadas por el trasfondo cultural y existen patrones
culturales definidos.

TEMAS DE CONVERSACION
e (Qué temas discute la gente?

e (Alagente le gustan las conversaciones profundas o no?
e  (Cuales son los temas de conversacion cuando las personas se conocen por primera vez?

e (Existen temas que sean un tabu?

REVELACION PERSONAL
e (Cuanta informacion personal y qué tan pronto en una conversacion revelan los individuos informacion
personal?

e  (Hasta qué punto usted revela informacidon personal en el trabajo?

COMUNICANDO ACUERDOS Y DESACUERDOS
e ¢De manera directa o indirecta y en qué situaciones?

e  (Como muestran las personas sus desacuerdos?
e (iComo dicen las personas “no”?
e iComo muestran que estan de acuerdo?

e  (COmo muestran que estdn comprometidas a cumplir con algo?

EXPRESION DE LAS EMOCIONES
e (Hasta qué puntoy qué tan pronto en la relacidn las personas expresan abiertamente sus emociones?

COMUNICACION NO VERBAL
e  (Qué clase de gesticulaciones significativas suceden?

e (COmo se lidia con el espacio?
e  (Cudl es la naturaleza del contacto visual?
e (Cémo se usa o no el silencio?

e  (Cuadles son los patrones conversacionales? (el hablar al mismo tiempo, la duracién de las pausas entre
los conversadores, etc.)
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¢Comunicacion Directa o Indirecta?

omunicacion Indirecta

La comunicacién es INDIRECTA con muchas pistas no
verbales.

El CONTEXTO en el cual se transmite el mensaje es
importante para entender el significado.

“Tatemae/Honne”*

Este estilo presta atencidn al concepto de guardar las Concepto no verbal de honestidad en Japén

apariencias y mantener armonia.

*Tatemae = conversacion superficial
Honne = cdmo uno se siente realmente

¢Cudl es su estilo preferido?
¢Como cambia con el contexto?
¢Como podria cambiar esto en el pais de destino?
¢Como manejaria las diferencias?

¢Como impactara esto las comunicaciones remotas?

omunicacion directa

La comunicacién es DIRECTA y al grano.

Se presta poca atencidn a las pistas no verbales, el guardar las
apariencias y la armonia.

“éPuedo ser honesto/a contigo?”
Concepto americano de “sin pelos en la lengua”.
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¢Expresa sus emociones o las reprime?

mocionalmente expresivo

Las emociones son un indicador de la importancia del asunto.

La confianza y la credibilidad se establecen y se desarrollan a
través de las emociones.

¢Cudl es su estilo preferido?
¢Como cambia esto segun el contexto?
¢Como podria cambiar esto en el pais de destino?
¢Tendrad usted que adaptarse? Si es asi, écomo?
¢Como el grado de expresion emocional impactara la comunicacion remota?

mocionalmente reprimido

Las emociones son desacreditadas por considerarlas co-
mo falta de profesionalismo.

La confianza y la credibilidad se desarrollan a través de la
supresion emocional.
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Estilos de Comunicacion en Conflicto

| estilo de comunicacién se aprende al socializar en una comunidad cultural. Este estilo de comunicacién

es adaptable al medio ambiente. Nosotros no siempre comunicamos nuestro desacuerdo en nuestro
estilo preferido. Mientras mas desacuerdos tocan nuestros valores arraigados, regresamos mds a nuestro estilo
de comunicacién preferido.

Estilo de discusion Compromiso
Directo y emocionalmente reprimido Directo y emocionalmente expresivo
e  Verbalmente directo e  Emocionalmente expresivo y
e  “Diga lo que piensay piense lo que “confrontacional”
E diga” e  Laexpresion de las emociones muestra
e e  Percepcion de que las emociones sinceridad
x alteran la comunicacién e lafalta de emociones se ve como
O | o Ccomodo al tener desacuerdos directos y desinterés
los sentimientos personales se hacen a e  Eldesacuerdo se expresa directamente a
un lado través de las emociones.
Comun en: Norte América, el N. de Comun en: Francia, Grecia, Italia, Espafia,
Europa, Inglaterra y Asia Pacifico Centroamérica, Latinoamérica, Asia y el
Medio Oriente.
Acuerdo Dinamico
Indirecto y emocionalmente reprimido Indirecto y emocionalmente expresivo
e  Uso de hipérbole expresiva, repeticion,
* Ambigiiedad en el lenguaje para evitar historias, metaforas y humor con emocién
conflicto intensa
E * !Dara mantener la armonia ) e  Uso de terceros como intermediarios
8 |ntlerpersona| hay calma emocionaly es e lacredibilidad se establece por el grado de
x© mds reservado. expresién emocional
[a) e  Creencia de que las emociones
2 interfieren en la resolucién del conflicto Comun en: el Medio Oriente Arabe
e Uso de historias, metaforas , un tercero (Kuwait, Egipto, Arabia Saudita, Libano,
como intermediario Pakistan, India (a veces)
Comun en: indigenas norteamericanos,
Meéxico, Costa Rica, Peru, China, Japén,
Indonesia

REPRESION EMOCIONAL

EXPRESION EMOCIONAL

¢Coémo los individuos de un estilo de comunicacion perciben a los individuos de otro
estilo?

Compare y contraste las percepciones de cada estilo desde la perspectiva de otro
estilo.

Adaptado de Mitchell Hammer’s Intercultural Conflict ventory
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¢Qué estilos de comunicacion manejan estos proverbios?

“Quién no habla, Dios no lo oye.”
Americano

“Lo que estd mds cerca del corazon, estd mds cerca de la
boca.”
Irlandés

“Quien primero levanta la voz, pierde la discusion.”
Chino

“Es bueno saber la verdad, pero es mejor hablar de
palmeras.”
Arabe

Habilidades importantes para manejar los conflictos a través de las fronteras culturales

En un estilo directo:
e Informar a través de hechos / razonamientos
o Declaraciones que empiezan con “Yo”
e Consejo = solucién al problema
e Reportes sugieren que la otra persona revise su punto de vista

En un estilo indirecto:
e Explicacién se da contando una historia / Declaraciones que empiezan con “Nosotros”
e Consejos ofrecidos con ejemplos del pasado
e Declaraciones que sugieren que uno revise su propio punto de vista

En un estilo emocionalmente expresivo:
e Expresar las emociones con un comportamiento no verbal (contacto fisico, expresiones faciales)
e Vozalta

En un estilo emocionalmente reprimido:
e Esconde los sentimientos en un comportamiento no verbal (“cara de pdkar”, dejando mas es-
pacio fisico)
e Vozsuave
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Aspectos no verbales de comunicacion

e Contacto visual

e  Gesticulaciones

e  Expresiones faciales

e Postura

e Distancia al conversar

e  Contacto fisico (cémo, cuando, por cuanto tiempo)
e Uso del silencio

e  Reglas para tomar turnos durante la conversacion:

A B B espera que A termine antes de hablar.

A B B mantiene silencio antes de hablar: la duracién
del silencio puede variar enormemente
dependiendo de la cultura

A B empieza a hablar antes de que A termine; el

B grado de traslape varia en cada cultura

Las senales inconscientes influencian nuestra interpretacion de los mensajes
verbales.
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Ejercicio: Traduciendo el estilo directo

ste es un ejercicio que le ayuda a interpretar el estilo de comunicacidn directo
(confrontacional) al indirecto.

Revise estos enunciados y debajo de cada uno
escriba un enunciado que sea menos directo.

No creo que sea una buena idea.

Ese no es el punto.

Pienso que deberiamos...

¢Qué piensa usted, Sr. ?

(Llamar a la gente, especialmente en un grupo, a veces los
avergiienza. ¢COmo puede usted averiguar lo que alguien
esta pensando sin preguntarselo directamente?)

Esas cifras no son correctas.

Usted lo esta haciendo mal.

No estoy de acuerdo.
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Ejercicio: Traduciendo el estilo indirecto

ste es un ejercicio que le ayuda a traducir el estilo de comunicacidn indirecto (no
confrontacional) al directo (confrontacional).

Revise estos enunciados y debajo de cada uno escriba un
enunciado que sea mas directo.

Ese es un punto de vista muy interesante.

Esta propuesta necesita ser estudiada mds
detenidamente.

Sé muy poco sobre esto...

Haremos todo lo posible.

Entendemos su propuesta muy bien.

Escuché otra historia acerca del proyecto.

¢Podemos avanzar con el siguiente tema?
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Otras reflexiones sobre la comunicacion

as variantes en los estilos de comunicacion humana son complejas y a menudo dificiles de definir. Abajo

hay algunas distinciones que pueden traslaparse pero que nos permiten ilustrar las diferencias en los
estilos de comunicacion y ayudan a aclarar los retos a los que nos enfrentamos cuando nos encontramos con
estilos diferentes a los nuestros.
Los términos DIRECTO e INDIRECTO se refieren a la comunicacion verbal y a la manera en que la informacion
sensitiva es transmitida y como debe conservarse la propia imdgen para establecer o mantener la credibilidad en
una relacién (como lo hemos discutido en la paginas anteriores). Existen otros dos conceptos de comunicacion
interrelacionados a considerar.

La comunicacion EXPLICITA e IMPLICITA se refiere a cuanta informaciéon del mensaje se transmite con
palabras versus a cuanta informacidn se transmite en las claves no verbales o en el contexto. El grado al cual las
personas utilizan la comunicacién explicita o implicita depende en gran parte de cudnta informacién compartida
es asumida entre los comunicadores y el grado al que las personas estan cdmodas con la informacion contextual
del mensaje. Todas las culturas valoran ambos tipos de comunicacion en situaciones particulares. Pero una de las
cualidades para definir el estilo de comunicacidn de una cultura es el grado al cual la gente estd mas comoda con
la comunicacién explicita o la implicita.

EJEMPLO: Un supervisor pregunta a su empleado, “éPuede entregarme
ese reporte el lunes?” Pero el empleado no puede entregarlo el lunes.

POSIBLE RESPUESTA EN E.U.A: “No puedo porque ese dia estaré en
entrenamiento, pero se lo puedo entregar el martes.”

POSIBLE RESPUESTA EN JAPON: “Si. Sera dificil.”

(Estd comunicacidn transmitira la intencion del mensaje si ambas
personas comparten el entendimiento de que “dificil” puede significar
“imposible.”)

Edward T. Hall discutié las diferencias en la comunicacion en interacciones de CONTEXTO ALTO y
CONTEXTO BAJO

En las culturas de CONTEXTO ALTO, se toma en cuenta el contexto de la situacion y forma una parte
importante del mensaje o puede impedir la necesidad de un mensaje de tipo verbal. La manera en cdmo se
transmite el mensaje, quién lo transmite y en qué escenario ayuda a formar el mensaje en si. Generalmente,
entre mas homogénea sea una cultura, mayor es el grado de comunicacién de alto contexto. También podemos
decir que las culturas jerarquicas, con orientacion de grupo, tienden a poner mayor enfasis en el contexto.

En el ejemplo de arriba se le requeria al empleado japonés que respondiera “si” debido a la naturaleza
jerdrquica de la relacién y afadié una segunda frase para conservar su propia imagen pero transmite el mensaje
implicitamente. La situacion determind el estilo de comunicacidn.
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En las culturas de BAJO CONTEXTO el mensaje hablado es lo principal y el contexto cae en segundo plano. El
mensaje es transmitido con menos consideracién por el contexto de la situacidn. El mensaje verbal es lo
primordial y tiene mucho menos énfasis en la manera de cdmo se transmite. Las culturas mas individualistas
tienden a poner menos énfasis en el contexto.

En el ejemplo de la pagina anterior, se le requeria al empleado japonés que respondiera “si” debido a la nat-
uraleza jerarquica de la relacion y afiadid una segunda frase para mantener su propia imagen pero transmite el
mensaje implicitamente. El empleado americano usé un estilo de comunicacidon mas directo y explicito.

aracteristicas de la comunicaciéon de CONTEXTO ALTO:

e Se davalor en la capacidad de la persona para observar las reglas de comunicacion no habladas y en su
habilidad para “leer entre lineas”, observando mensajes no verbales y contextuales. La confianza se
construye manteniendo la propia imagen. Por ejemplo: la retroalimentacién puede darse utilizando
sugerencias, con el objetivo de salvar la reputacion.

e La manera de vestir, los modales y el respetar el lugar de cada quien dentro del grupo contribuye a los
mensajes implicitos que uno envia. (El vestirse informalmente para una junta puede enviar el mensaje de
gue uno no se respeta a si mismo lo suficiente como para vestirse bien).

e Eltipo de comunicacién depende en gran parte de la situacién y a menudo esta determinado por reglas
implicitas de la jerarquia dentro de la cultura.

e Las suposiciones sobre los otros se hacen basadas en las caracteristicas como: el appellido, de dénde viene,
la forma de vestir, la relacidén con los demas dentro de la comunidad, la calidad de sus bienes.

e  Puede tomar mas tiempo en transmitir y en recibir la informacién.

aracteristicas para la comunicacién de CONTEXTO BAJO:

e Se davalor basado en la capacidad del individuo para hablar articuladamente y comunicarse precisamente

con palabras. La confianza se basa en la comunicacion directa mas que en la propia imagen. Por ejemplo: la
retroalimentacion se da directamente y puede ser critica.

e Un menor énfasis en el vestir, normalmente se usa en lugares de trabajo mas casuales y obliga a vestirse
mas informalmente en publico.
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e Lacomunicacién es un ecualizador. Todos podemos comunicarnos con otros.

e Laatencidn se enfoca en los logros personales. Enfoque menor en los antecedentes de la familia o de la co-
munidad. Los individuos actuan y hablan por si mismos.

e Los mensajes se transmiten mas rapido.

Preguntas:

¢Cudles son los retos que pueden surgir cuando alguien que
estd mds acostumbrado al comportamiento de contexto bajo
entra en una situacion de contexto alto en una cultura nueva?

¢Cudles son algunos de los retos que pueden surgir cuando
alguien que esta mads acostumbrado a los comportamientos de
contexto alto entra en una situacion de contexto bajo en una
cultura nueva?

¢Con cudl estilo se siente usted mds a gusto?

¢Qué lo desafia a usted cuando se estd adaptando a un estilo
nuevo?

¢Qué ajustes tendria que hacer?

€9 D
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Pautas para la Comunicacion Virtual

no de los retos de la comunicacién a distancia es el personalizar la interaccién para captar la atencidn

del receptor, motivar una respuesta y desarrollar una relacion mutuamente satisfactoria a través del
tiempo y la distancia. Déle un vistazo al cuadro de abajo y analice el impacto de la falta de contexto en las
comunicaciones remotas.

Pérdida del contexto en las comunicaciones remotas

Palabras | Control del Tono de Reaccion Claves no Claves del Intercambio Contexto
Formato voz inmediata verbales medio fisico directo informal

I
7 7%

i

Persona a
Persona

Videoconferencia

Teléfono

Correo de voz

7

IM / Chat
Mensajeria
instantanea

N

&Q
N Qﬁw
&\ Nk

Email
Correo
electrénico

Nl s
N\ k\\aik\kik\

duccion de la “amplitud de banda” = Pérdida de informacion
(los emails han perdido mas del 80% de su contexto)

Adaptado del trabajo de Ernest Gundling
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Comunicacion Virtual: Estrategias en el Teléfono

10 Estrategias para una comunicacion telefonica efectiva con gente que habla Inglés como su
segundo idioma.

n el mundo de negocios actual, las personas angloparlantes son privilegiadas y

tienen la ventaja de tener fluidez en un idioma que es el mas frecuentemente
usado en los negocios internacionales. Teniendo esto en mente, los angloparlantes
pueden considerar el comenzar una conversacion disculpandose por el hecho de que
ésta tendra lugar en Inglés, al intercambiar simples saludos en el idioma del pais de la
otra persona, cuando esto sea posible. Es muy importante sugerir a las personas que
hablan el otro idioma que les pidan a los angloparlantes que hablen mas despacio, que
ofrezcan mas explicaciones o que repitan los puntos importantes. El ser un poco
humilde ayuda mucho para establecer relaciones interculturales efectivas.

uchas juntas internacionales se componen de parlantes de diversos

idiomas que se comunican en Inglés. Los angloparlantes pueden guiar
mejor ese grupo al entender que los demas tienen diferentes niveles en el uso del
idioma Inglés y que tal vez no comprendan al 100% lo que se habla y que se pueden
cansar rapidamente por la necesidad de concentrarse para escuchar y tratar de hablar
en un idioma que no es el suyo cuando el Unico canal de comunicacidn es la voz (vea el
cuadro de la pagina 43). Aqui hay 10 estrategias para tener juntas virtuales mas efec-
tivas.

1. Siusted es angloparlante, tome responsabilidad personal para tener una comunicacién exitosa. Dése cuenta de que una

“s

respuesta de “si” a la pregunta de “éhabla usted Inglés?” no le indica el nivel de profesionalismo con que lo hace.

2. Mande la agenda con anticipacién, designe a alguien para que tome las minutas de la junta, liste las decisiones, las
tareasy las fechas.

3. Hable despacio y cuidadosamente y evite el uso del lenguage coloquial (refranes, slang).

4.  Escuche activamente para comprender lo que se dice entre lineas y no explicitamente; el silencio puede interpretarse de
muchas maneras.

5. Advierta el nivel de comodidad de los comunicantes; ajuste su manera de hablar - formalidad y nivel de expresion
emocional - a la del grupo.

6. Haga preguntas de tipo informativo (en lugar de obtener respuestas de si/no) . Las preguntas de si/no a menudo
resultan en respuestas con un “si” que es dificil de interpretar.

7. Evite usar el humor, ya que generalmente no se traduce efectivamente a través de las culturas; escuche qué tipo de risa
se usa pues puede indicar nerviosismo en los desacuerdos, confusion o vergiienza.

8. Siusted habla con un grupo que tiene un idioma en comun, permita que el grupo discuta el tema en su idioma y luego
seleccione a un miembro que conteste por el grupo, especialmente si usted requiere una opinidn o una decisién.

9. Repitay recapitule frecuentemente; cheque la comprensién pidiendo un resimen de los puntos importantes.

10. Mantenga la junta lo mas corta posible (si la agenda es muy larga, dividala a la mitad y haga 2 juntas).
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Comunicacion Virtual: juntas virtuales

7 estrategias adicionales para tener mejores juntas virtuales.

(Resultante del grupo de discusion en LinkedIn: Competencia en las
profesiones interculturales)

1. Para establecer el horario, use www.timeanddate.com/worldclock,
donde usted puede meter la localidad y encontrar las mejores solu-
ciones para un equipo distribuido globalmente.

2. Anuncie la hora de las juntas en UTC (GMT/Zulu); asi todos pueden
deducir a qué hora sera en su horario local.

3. Evite lainconveniencia de horarios rotando los tiempos de cada jun-
ta a través del grupo.

4. lgualmente, para equipos representantes cambie el liderazgo en
cada junta para mantener el interés.

5. Use tecnologia multiple para evitar depender Unicamente de las
palabras habladas. Esto disminuye muchos problemas ocasionados
por las diferencias culturales y de lenguaje.

6. Elanadir “chateo de grupo” permite que las minutas sean mecano-
grafiadas durante la llamada.

7. Considere el revisar las minutas y hacer preguntas al final de la junta
para que las minutas estén completas antes de ser distribuidas.
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Comunicacion Virtual: Estrategias para el uso del Correo Electronico

Diez estrategias para una comunicacién multicultural efectiva en el uso del
correo electrénico

1. Establezca una relacidon con la persona con la que esta escribiendo.
Incluya siempre un breve saludo.
2. Exponga su propdsito.

3. Asegurese de copiar a la gente apropiada de acuerdo a su
jerarquia y segun las reglas organizacionales de la cultura
especifica con la que se esta comunicando. (Pida un organigrama
cuando vaya a empezar un nuevo proyecto).

4. Haga preguntas informativas (en vez de preguntas de si/no).

5. Si usted no obtiene lo que desea, quizas deba pedirle a su
supervisor que trabaje con el supervisor de esa persona.

6. Use puntos enumerados para detallar lo que esta escribiendo.

7. Aiada sus respuestas con letras de otro color inmediatamente
después de las preguntas que le hicieron.

8. Lleve un seguimiento regular. La frecuencia de sus
seguimientos indican que usted tiene el trabajo al dia y que le
importa. Para los asuntos importantes, haga un seguimiento
con una llamada telefdnica. Establezca fechas limite para dar
seguimiento.

9. Lleve una cuenta de las respuestas y asegurese de que usted ha
sido entendido. Solicite una respuesta si es requerida.

10. Tome responsabilidad personal para una comunicacion exitosa.
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Capitulo 4
Haciendo Negocios en el Pais de Destino

éQué es lo que influye la manera en la que hacemos negocios?

ada aspecto en la vida diaria de negocios es afectado por las decisiones culturales que tenemos que

hacer al entrar en un ambiente cultural diferente. Una clave importante para la comunicacién intercul-
tural efectiva, es entender y comparar los valores culturales, las actitudes y comportamientos del pais de destino
con la cultura propia— TRAZAR UN MAPA. Esto significa que debemos tomar en cuenta la cultura cuando traba-
jamos en un ambiente multicultural.

CONSTRUIR UN PUENTE
Comunicar a través de las
diferencias

INTEGRARSE
Manejar las diferencias

Valore las
diferencias y las
diferencias
crearan valor.

El entender la perspectiva de la otra cultura permite a los expatriados el interpretar y enviar mensajes en el
contexto apropiado (CONSTRUYENDO PUENTES), a su vez, esto reconcilia las diferencias culturales, fomenta el
entendimiento mutuo y ayuda a manejar esas diferencias (INTEGRACION).

Adaptado de International Management Behavior, Henry W. Lane, Joseph J. Distefano y Martha L. Maznevski
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Modelo Cebolla de la Cultura Corporativa

veces usamos el modelo de cultura del témpano de hielo (iceberg), como vimos al principio del programa, para

entender que nuestros principios y valores estan fundados por “debajo de la superficie.” Otra manera de ver esto
es viendo las capas de la cultura usando el modelo de la cebolla. Segliin Geert Hofstede, un investigador lider en el campo del
interculturalismo, los valores y creencias primarios ya se han formado cuando tenemos entre 8 y 10 afios. Los aprendemos de
nuestros padres y de la sociedad a través de los mensajes que nos envian sobre como debemos y no debemos comportarnos
en varias situaciones en nuestra vida.

Nuestros valores principales cambian poco a través del tiempo. Los valores determinan nuestros conceptos basicos tales
como el bien y el mal, lo feo y lo bello, lo inmoral y lo moral. Atin lo que vemos como légico y racional es determinado por
nuestros valores culturales. En las situaciones en que encontramos valores contrarios a los nuestros pueden despertar
fuertes— a menudo negativas — respuestas emocionales. Aunque es muy poco probable que cambiemos nuestras propias
creencias culturales o las de los demas, Hofstede argumenta que podemos cambiar nuestro comportamiento a uno que
refleje el de la cultura corporativa siempre y cuando los simbolos, héroes y rituales de esa cultura corporativa sean
expresados claramente a todos los empleados.

Los valores de la cultura del lugar del trabajo reflejados en los simbolos, héroes y rituales forman las practicas del trabajo— la
manera en que trabajamos y hacemos los negocios. Para poder entender mejor las maneras en que su cultura corporativa
puede ser diferente de la que va a ingresar, en las siguientes pdaginas le pedimos que comience a pensar y definir las maneras
en que usted y su corporacion hacen algunas funciones de negocios fundamentales.

Gamie mne el come Incluye palabr.as, gest.os, slang, siglf‘a\s,

v forma de vestir, logotipos y otros signos
visibles que son facilmente observados y
aprendidos.

imaginaria, que sirven como
modelos para el compor-
tamiento. Dificil de
reconocer inicialmente por
alguuien externo.

Actividades compartidas que
son esenciales socialmente
como los saludos, la
orientacién para un
empleado de Nuevo ingreso,
las celebraciones de
cumpleafios, los
compromisos de negocios.
Pueden apren-derse o
cambiarse si se expresan
claramente.

¢Cudles son algunos de los simbolos que definen su cultura corporativa?
¢Quienes son los héroes de su cultura corporativa?

¢Cudles son algunos de los rituales que son practicados en su compaiiia?

Adaptado de: Cultures and Organizations: Software of the Mind por Geert y Jan Hofstede(** edicién)
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Funciones empresariales influenciadas por la cultura

urante la porcién sobre negocios de los programas de entrenamiento cultural de IOR, enfocamos la
conversacion en sus metas, en los retos que usted percibe y en las funciones de negocios principales
gue comunmente son afectadas por variantes culturales.
Para poder maximizar la efectividad de su sesidn con el consultor de negocios, por favor identifique y describa
brevemente sus metas y retos percibidos para esta asignacion. Si ya lo hizo como requisito previo, porfavor
comparta sus respuestas con su entrenador para prepararse para la sesion de negocios.

En la siguiente pagina, le pedimos que anote sus preferencias organizacionales o personales para el desempefio
de varias funciones de negocios claves para que podamos compararlas y contrastarlas con las de la cultura del
pais de destino.

¢Como describiria la cultura de su compaiia?
¢Cudles son los comportamientos que son premiados / desalentados?

¢Tuvo que adaptar su conducta para ser mds efectivo en su compania? Si fue
asi, écomo?

¢Qué tan bien es comprendida la cultura corporativa en el pais de destino?
¢Siguen las mismas prdcticas de negocios?
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Funciones empresariales influenciadas por la cultura

Para enfocarse especificamente en su rol de negocios, lea la lista de abajo y seleccione de cinco a siete funciones
cruciales para la efectividad de su negocio. En la columna de la derecha, anote su estilo organizacional o
personal preferido para hacer estas funciones y poder compararlas y contrastarlas con las de la cultura del pais
de destino. Use las preguntas a la izquierda para generar ideas.

PRINCIPALES FUNCIONES EMPRESARIALES ESTILO PREFERIDO

Proceso de Resolucién de Problemas

¢Cuales son los problemas que se pueden discutir?

¢Cémo se presentan los problemas?

éCudles son los procedimientos para lidiar con los problemas?

¢Es el problema una responsabilidad del individuo o del equipo?

Proceso en la Toma de Decisiones
éCudles son los procedimientos?
éQuién estd involucrado?

¢ Estilo totalitario o de consenso?

¢El riesgo es un factor?

é¢Directo o indirecto?

Tipo de juntas o reuniones
éCual es el formato?

¢Cual es su propdsito: discusion, lluvia de ideas, (brainstorm) o
aprobacidén de decisiones anteriores?

¢Cuan organizado?
éFormal o informal?
é¢Agenda ajustable o fija?
¢Duracion: fija o flexible?

éQuién participa y bajo qué reglas?
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PRINCIPALES FUNCIONES EMPRESARIALES ESTILO PREFERIDO

Relaciones con el cliente

¢Cudles son las dinamicas y el protocolo?

¢Qué motiva o influencia la relacién?

¢Como se inicia, establece y mantiene la relacion?

¢Qué es mas importante: la relacion o las necesidades de trabajo?

é¢Qué rol desempeiia la edad, el estatus y la reprocidad?

Negociando/Persuadiendo

éCudles son los procedimientos?

éCuanta informacion se comparte desde el principio?
¢Cudles son las estrategias de negociacion/compromiso?

¢Es la filosofia competitiva o colaboradora?

Motivando a las personas

¢Qué promueve y refuerza que la persona tenga buen
rendimiento: el salario, promociones, poder y/o estatus, tiempo
libre u otros beneficios en especie?

¢Compensacion para el equipo o para el individuo?

éiMetas independentes o interdependientes?

Estilo de liderazgo
¢Cudles son las responsabilidades de un lider?

¢Responsable por los empleados, a los accionistas y otros
interesados?

¢El estatus es otorgado o ganado?
¢Estilo autoritario o de igualdad/consenso?
é¢Formal o informal?

¢Accesible o distante?

Expectativas de rendimiento

¢COmo se mide y comunica el rendimiento?
é¢COmo se obtiene la retroalimentacion?
éCual es la motivacion para hacer cambios?

¢Cémo se ensefia a tener un mejor rendimiento?
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PRINCIPALES FUNCIONES EMPRESARIALES

ESTILO PREFERIDO

[
Trabajo en equipo

éCudl es la estructura de poder y protocolo para la interaccion
entre los miembros del equipo, con el lider del equipo y entre
ellos mismos ?

¢Equitativo o jerarquico?
¢Formal o informal?

éReglas explicitas o implicitas?

Contratos
éLos contratos siempre se hacen por escrito?

éSe queda a medias en la intencidn de su declaracién o en la
mitad del proceso?

¢Es la renegociacién una practica aceptable?

¢Es una guia de accidn o debe ser seguida exactamente como
esta por escrito?

Resolucién de conflicto/Manejo de desacuerdos
¢Como se ve el conflicto?

¢Como se ve una resolucion de conflicto exitosa?
¢Es necesario el conflicto?

éSe resuelve el conflicto directamente o a través de intermedi-
arios?

é¢Hay ganadores y perdedores cuando el conflicto se resuelve?

¢Como se comunican las malas noticias?

Entrenamiento/Desarrollo del personal

éSe espera que los empleados estén calificados cuando son
contratados?

¢Quién es el responsable por el desarrollo del personal en la
organizacion?

¢El desarrollo constante del personal es una norma?

¢Qué tipos de entrenamiento se utilizan?
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PRINCIPALES FUNCIONES EMPRESARIALES ESTILO PREFERIDO
@

Contratacion y seleccién de personal

¢Cdmo se hace el contacto inicial con la compafia —via agen-
cias o directamente?

¢Cudl es el procedimiento de reclutamiento?
¢COmo es una entrevista efectiva?
éLas herramientas de evaluacidn son parte del proceso?

éCuando puede el candidato discutir el salario y los beneficios?

Relaciones entre Superior/Subordinado
¢Como es vista la delegacidn de tareas?

¢Qué tan de cerca son monitoreados los subordinados?

éCudl es el rol que juegan el supervisor y el subordinado en la
toma de decisiones?

¢Codmo se ve un supervisor efectivo?

Estilos de Presentacion

éCudl es el propésito principal — informar, persuadir o construir
relaciones?

¢Cual es el nivel de la formalidad?

¢éLas conclusiones se dan al principio o al final?

éCudl es la proporcidn de palabras en relacién al material visual
o alasimagenes?

¢Cuantos datos se incluyen — gréficas, cuadros, etc.?
¢Como fluye la informacién?
¢Cémo se usa el sentido del humor?

éCudles son los puntos principales en una presentacién sobre
ventas?

IOR Global Services ® Todos los derechos reservados a nivel mundial

56



IOR Global Services * Todos los derechos reservados a nivel mundial

57



Capitulo 5
Adaptacion Intercultural

Hoja de Trabajo: Habilidades para sobrevivir en el extranjero

Utilizando la experiencia que usted ha adquirido en su vida y trabajo en sus asignaciones
internacionales, califiquese usted mismo aqui abajo, en la escala del uno (bajo) al cinco (alto) en cada
una de las siguientes caracteristicas.

Escriba el nimero junto a cada una de estas afirmaciones y sume el total.

Tolerancia hacia la ambigiliedad Sentido del humor

Orientacidn baja en cuanto a tareas/metas Calidez con las otras personas
Actitud abierta Motivacion

Mentalidad sin prejuicios Confianza en uno mismo

Empatia Buen conocimiento de uno mismo
Comunicatividad Tolerancia por las diferencias
Flexibilidad; adaptabilidad Perceptividad

Curiosidad Tolerancia ante el fracaso

Total (interprete su calificacion en la pagina
siguiente)

Ahora haga un circulo en los tres rasgos que usted piensa son los mas importantes para tener éxito
en una asignacion internacional.

éPor qué?

Adaptado de Survival Kit for Overseas Living por L. Robert Kohls, Intercultural Press,
Yarmouth Maine, 2001
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Interpretacion de la hoja de trabajo de las habilidades de

sobrevivencia

De acuerdo a Kohls, si su calificacion fue menor de 55, usted necesita considerar las areas
en las que se calific6 mas bajo, y considerar estrategias para aumentar sus habilidades en
esas areas.

3
t
Lo W

Sentido del humor Habilidad para fracasar Orientacién baja en cuanto a tareas/
metas

L 3 m

Muchas gente piensa que estos son los tres rasgos mas importantes para vivir con éxito
internacionalmente.

éPor qué piensa que estos rasgos son importantes?
¢Cudl fue su puntaje en la escala del 1 al 5 en estos tres rasgos?

¢Que informacion le dan estos puntajes en lo que concierne a su adaptabilidad cultural?
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Adaptacion Cultural: oportunidad para el crecimiento personal

El Shock Cultural como “Shock de aprendizaje”

Por supuesto, el adaptarse a un nuevo ambiente es muy
estresante. El aprendizaje forzoso y continuo, la necesidad
de procesar la nueva informacion constante vy
conscientemente y el tomar decisiones por primera vez es
extenuante tanto fisica como emocionalmente.

Al ser un adulto competente, es muy frustrante e irritante
sentirse como un nifo desvalido en un ambiente extrafo sin
tener, tal vez, la capacidad para comunicarse con la gente
del pais de destino. Todo esto es el origen y la condicién del
“choque cultura Una vez que el “nivel de sobrevivencia”
del nuevo aprendizaje sea completado, los sintomas del
estrés de adaptacion disminuyen, pero el nuevo aprendizaje
continda aunque a un paso mas manejable.

IM

El nuevo ambiente continda proporcionando estimulo
continuo, con una respuesta emocional de excitacién vy
entusiasmo que puede persistir durante toda la asignacién
internacional. Para muchos, esto es un recordatorio del ser
nifio, anticipando cada dia como si fuera una aventura, una
oportunidad para explorar el territorio nuevo, hacer nuevos
amigos y aprender cosas nuevas. Sin embargo, puede
continuar siendo estresante y cansado.
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La curva “W” del Shock Cultural

PAIS NUEVO

LA NOTICIA EL CAMBIO ES UNA VIDA NUEVA

las diferencias aumentan

sorpresas

curiosidad decepcion

participar

mucho que hacer irritacion

emocion orgullo

¢por qué estoy aqui?

emocion tratar cosas nuevas seguridad

contentamiento
aventura explorar twerza

despedida

ver nuevos lugares entendimiento

instalarse

descubrimiento

tristeza pausa, descanso

PARTIDA DARSE POR VENCIDO/A

¢
L

Los sube y bajas normales de la vida pueden
convertirse en cosas exageradas durante el primer
ano de una asignacion internacional.
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Sintomas del Shock Cultural
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¢Alguna vez en el pasado usted o su familia han experimentado un choque cultural?
éCudles fueron sus sintomas?
¢Qué hizo al respecto?

¢En retrospectiva, qué medidas podria haber tomado para reducir el estrés durante la adap-
tacion?
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Estrategias para manejar el estrés cultural y el proceso de adaptacion

¢Como ha lidiado en el pasado con el estrés en situaciones dificiles o de transicién?

éCudles son algunas de las estrategias que utiliza tipicamente? ¢Cudles de ellas puede
utilizar ahora y continuar usando durante el proceso de expatriacion?

Todos tienen diferentes maneras de manejar las altas y bajas de la adaptacion cultural y el estrés cultural. El
estar consciente de que esto es un proceso normal y el adelantarse en pensar en distintas maneras para
manejarlo pueden ayudarlo a prepararse. Muchos expatriados saben que construir estrategias en cuatro areas
importantes puede ayudarle a facilitar la transicion.

1. iSumérjase!

éQué es lo que le interesa sobre la cultura del pais de destino? ¢En cudl aspecto de esa cultura podria usted
sumergirse y convertirse en un “experto” para cuando se vaya (idioma, arte, arquitectura, comida, deportes,
geografia, etc.)? El sumergirse puede ayudarle a desarrollar una apreciacién mas profunda de la cultura del pais
de destino.

1. 3.

2. 4.,

2. iEscapese!

Cuando ya esté usted absolutamente fastidiado de la cultura del pais de destino y ya no aguante un minuto mas,
écuales son algunas maneras que lo pueden sacar en forma temporal— literalmente o “virtualmente”? (Aqui
puede apuntar los lugares a donde planea usted viajar, excursiones, organizaciones de expatriados que lo hagan
sentir que estd “afuera” de la cultura del pais de destino, maneras en las que puede mantenerse en contacto con
sus amigos o hacer actividades que sean de su propia cultura, etc.)

1. 3.

2. 4.

3. Mantenga el Status Quo

Cuando todo a su alrededor parece nuevo y diferente, équé aspectos de su vida pueden permanecer igual?
¢Tendrd sus muebles, vajilla, videos favoritos? ¢Hay algunos rituales de su familia que puedan continuar en la
cultura del pais de destino? ¢ Tiene algln pasatiempo o toca algun instrumento que pueda continuar?

1. 3.

2. 4.

4. Maneje el estrés

El estrés probablemente no es algo nuevo en su vida. ¢Como maneja el estrés ahora (con ejercicio, platicando
con sus amigos, viendo peliculas, escribiendo un diario o blog, leyendo, yoga, etc.)? Y, é{podra usar estas técnicas
en su asignacion?

1. 3.

2. 4.
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Reconociendo el proceso natural de adaptacion a una cultura nueva

La adaptacidon cultural es un proceso natural

Todo el mundo experimenta la adaptacion intercultural hasta cierto punto. Es un
proceso con un principio y un final. Al estar consciente de que usted atravesara por
el estrés de la adaptacion, va a poder manejarlo hasta cierto punto, disminuyendo
tanto la amplitud como la duraciédn de las ondas emocionales delineadas en la
curva “W”.

e Considere el shock cultural como un proceso natural, no como una seiial
de debilidad.

e Aprenda mas sobre aspectos de la cultura que le interesen
personalmente.

e Haga un esfuerzo continuo para aprender y utilizar el idioma.

e Observe las diferentes maneras de pensar que estan escondidas en la cultura
del pais de destino y en la propia cultura para asi poder entender las
diferencias en los comportamientos culturales.

e  Evite criticar los comportamientos y disfrutar de discusiones en las que los
otros lo hacen ¢es posible esto?)

e Encuentre uno o mas asociados del pais de destino y expatriados
experimentados que :

e Escuchen sus sentimientos y problemas

e Le ayuden a encontrar informacion y recursos de aprendizaje
e Le ayuden a explicarle el otro punto de vista cultural

e Sugieran comportamientos mas efectivos

e Participe en redes sociales que le proporcionen orientacién, apoyo y
esparcimiento social y ayude a otros con el proceso de adaptacion
intercultural una vez que usted lo haya experimentado.

e Espere un periodo de estrés de adaptacidn e incomodidad; es un proceso
natural de adaptacidn a otro ambiente.

e Reconozcay acepte los sintomas cuando aparezcan.

e Discuta sus sentimientos y actitudes con su familia y circulo de amigos y
colegas.

e Establezca lazos con su propia cultura y mantenga contacto. Encuentre
programas en su propio idioma, restaurantes donde sirvan la comida de su
pals, instituciones culturales, musica, peliculas, etc.

e Busquey participe en redes sociales que le puedan dar apoyo y
esparcimiento social, incluyendo expatriados mas experimentados que usted
y al aumentar su comodidad, busque a otros expatriados nuevos y ayudelos
en el proceso de adaptacién cultural.
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jo habitacional en el extranjero

uando usted hace los preparativos para escoger vivienda en el nuevo pais en el cual va a trabajar, lo

mas probable es que se enfrentara con la eleccion de vivir en un complejo habitacional privado y
habitado por otros expatriados 6 viajeros de negocios en asignaciones cortas. A menudo, ese tipo de residencia
puede ser la Unica opcién que usted tenga para vivienda. Esto es muy comun especialmente si su asignacién es en
uno de los paises del Golfo Arébico, la India, China, o en algun pais de Africa.

Aln si usted no escoge vivir en uno de estos complejos, quizas conocerd a muchos expatriados que viven alli. De
cualquier manera, vivir en un complejo habitacional en el extranjero tiene sus pros y sus contras, los cuales se
deben analizar:

Caracteristicas significativas: aspectos positivos y negativos de los complejos habitacionales
e Seguridad - particularmente si su asignacidn esta en una region inestable
e Familiaridad - ya que lo mas seguro es que usted estard rodeado de otros expatriados de su propia cultura

e Interaccidn social - una comunidad lista con otras familias con quienes interrelacionarse ya que estan en una
situacion similar

e Poca o casi nada de interaccidn con la cultura del pais de destino —tal como Craig Storti sefiala en su
investigacion, los complejos habitaciones se ganan “la dudosa distincion de vivir en el extranjero sin tener
que salir de casa”

e Un medio ambiente potencialmente negativo —en realidad muchos expatriados pueden retirarse a sus
apartamentos y quejarse amargamente de sus asignaciones y de la cultura del pais de destino

e Jugar con la misma gente con la que trabaja —el involucramiento intenso de un pequefio grupo de gente en
un ambiente cerrado pueden crear relaciones interpersonales estresantes

e Falta de desarrollo de las habilidades intelectuales —menos oportunidades de una adaptacioén cultural
significante y de desarrollo como un profesional global ya sea como el empleado o como el cényuge

e Ellenguaje comun sera el Inglés en la mayoria de los casos
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Etapas del ciclo de Expatriacion/Repatriacion

Es importante ver el proceso completo del traslado hacia otro pais, empezando con
los preparativos antes de partir y terminando con la reintegracion exitosa a la
cultura de origen.

Expatriacion

N

Seleccién
Asistencia de mudanza

Etapa de luna de miel
Desorientacién cultural

Llegar al Pais de

Destino
El entendimiento cultural se
incrementa
Ajuste a la Efectividad aumenta
Cultura del Pais Sentirse instalado
de Destino
Reajuste a la
Cultura de
Origen
Reintegracion Exitosa
Cémodo de estar en casa Llegada ala
Cultura de
Origen Decir adids
A Planeacién del nuevo
traslado

Etapa de luna de miel
Desorientacién cultural

Repatriacion
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Acerca de la Repatriacion

vance uno afios en el tiempo e imaginese lo siguiente: usted esta regresando a su pais de origen. Usted

ha cambiado como resultado de una adaptacion cultural exitosa. Las cosas han cambiado en su pais
también y usted podria necesitar obtener ayuda similar como la que obtuvo cuando fue transferido al pais de
destino.

Las siguientes sugerencias estan basadas en investigacidon, estudios y entrevistas con expatriados que han regresado de sus
asignaciones. Considere cada punto. ¢ Puede esto aplicarse a usted? ¢Qué es con lo que usted se topard a su regreso?
Entender las emociones involucradas en la repatriacion le puede ayudar en su ajuste.

No hay dos personas que experimenten la
repatriacion de la misma manera.

Es comun experimentar sentimientos de
pérdida.

Es tambien comun experimentar cambios
en el estado de animo.

No todo el mundo querra oir acerca de sus
experiencias internacionales.

Usted se puede sentir muy "fuera de lugar'
o "fuera de tiempo" con la informacion
profesional, politicas corporativas y
procedimientos.

Puede experimentar sentimientos de
inseguridad e incertidumbre durante su
transicion.

En la repatriacion, algunas personas
pueden encontrar que su actitud hacia la
cultura es mas critica.

Sus "nuevas" ideas puede que no sean
recibidas con entusiasmo o simplemente
no recibidas.

A su regreso puede que encuentre a su
organizacion mas enfocada en las tareas/
metas a pesar de que usted se orienta mas
ahora en las relaciones y/o en la gente.

Puede que se sienta fuera de la realidad en
la organizacion para la que trabaja.

e Puede sentir que sus necesidades
personales y profesionales no estan siendo
satisfechas.

e Puede que su vida personal y profesional
que se vean fuera de balance, cada una
requiriendo demasiado.

e Espere que le hagan muchas preguntas
“tontas” acerca de su experiencia pasada.

e Espere encontrarse con cambios en el
hogar, grandes giros y pequeias
diferencias.

e Puede que sienta apatia y falta de interés
por la situacién global actual.

e  Muchos expatriados que retornan se
sorprenden y les da un shock al descubrir
los costos financieros de la repatriacion.

e Elritmo de vida puede ser diferente (muy
rapido, muy lento).

Debido al nivel de estrés y desorientacién que a
menudo se experimenta durante el proceso de
reintegracion:

e Permita un receso entre su salida y su
regreso.

e Nollene su calendario de citas.

e Cuando llegue, pédngase metas diarias que
sean realistas.
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Capitulo 6
Resumen

Estableciendo metas

EMARE Metas

Especificas o™,
«V"s ) A
Mensurables e Ao
= .
Alcanzables .
Realistas

Basadas en el Tiempo

/7

Ejemplos de Metas:

Ejemplo (1): Antes de llegar a mi nuevo destino, aprenderé a:

=/4 -
&
-
“
e saludar ala gente en el idioma local

e dirigirme a ellos usando los nombres y titulos correctamente
e usar el estilo formal de un saludo amable

Ejemplo (2): Después de una semana de haber llegado al nuevo destino, aprenderé a:
e usar el sistema de transporte publico

Escriba tresmetasquequiere-alcanzaracortoptazo——
1.

2.
3.

Identifique por lo menos una meta a largo plazo que desea alcanzar al término de su
asignacion. (Si no se le ocurre nada inmediatamente, imaginese que estd escribiendo una carta o

un email a su familia o amigos al final de su asignacion y complete la siguiente oracion:
“Yo sé que el tiempo que estuve aqui ha sido exitoso porque...”)

Metas a largo plazo:
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CUENTA

Considere sus objetivos/estrategias de trabajo y su flexibilidad
y limites individuales...

daptacién: una respuesta a considerar

En la adaptacion intercultural el CONTEXT O

Aprenda como la confianza, el respeto y la comodidad se
establecen de la mejor manera en la cultura del pais de destino.

Entienda las diferencias principales en los valores de la cultura del
pais de destino y la de su propio pais de origen. Esto le ayudard a
comprender mejor el significado de las diferencias en el
comportamiento en situaciones comunes.

Evalte el rango de diferentes opciones de adaptacién: adaptarse a los comportamientos locales,
continuar con patrones mas conocidos, o emplear otra estrategia (como el discutir las diferencias)
para poder responder segun la situacién lo requiera.

Considere las circunstancias antes de tomar una decisién sobre cémo responder, siempre con la
intencién de fomentar la confianza, el respeto y la comodidad de todos los involucrados,
incluyéndose a usted mismo.

Después, reflexione en sus interacciones y en los resultados para mejorar su efectividad intercultural
en situaciones futuras.

strategias de adaptacion de Expatriados Exitosos una vez mds

e Determinan su papel en cada situacién en particular y evaltan si
fue apropiado influenciar o cambiar la situacion.

e Evaluaron las consecuencias de la situacion — écuales eran las con-
secuencias ya fuera de adaptarse a la cultura local o quedarse con
su patrones familiares ?

e  “Escogieron sus batallas” en los conflictos entre la casa matriz y la
compaifiia local y trataron de evitar los conflictos que no podian
ganar.

e Aceptaron lo que no podian cambiar.
e Aprendieron de su experiencia y lo aplicaron a situaciones futuras.

éPuede usted identificar una situacion en la que usted haya
hecho elecciones de adaptacion o una situacion en la que usted

sabe que lo tendrd que hacer pronto?

Adaptado de: The Adventure of Working Abroad, Joyce S. Osland
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Temas de posible discusion con los consultores culturales del

programa

as siguientes preguntas pueden ser discutidas con la persona que actia como Recurso

Nacional del Pais de Destino. Los temas de esta pagina se enfocan en valores culturales
gue estan profundamente arraigados (bajo la linea de agua del iceberg) y que le afectaran al vivir y
trabajar en el pais de destino.

Organizacidn Social: ¢Cual es la estructura de poder y el protocolo para la interaccidn entre la gente
local del pais anfitrién?

e ¢lgualitaria o jerarquica?

e (Formal o informal?

e (Reglas explicitas o implicitas?

Aspectos Significativos de la Historia, Politica
e (Existen aspectos histdricos o politicos importantes de los que yo deba estar al tanto?

Vida Familiar de la gente local del Pais Anfitrion

e (Cudn importante es la familia?

e (Cudles son los papeles del padre y de la madre?

e (Qué expectativas hay de cdmo los nifios deben obedecer o comportarse?

Establecer relaciones con la gente local del Pais Anfitrion

e (CAmo es esta relacidn iniciada, establecida y mantenida?

e (Qué protocolos y reglas de etiqueta tengo que saber cuando me presente a mi mismo?

e (Cudles son las dindmicas y el protocolo para establecer relaciones?

e ¢Qué motiva o influencia la relacion?

e (Qué tiene importancia primordial: la relacién o las necesidades de negocio?

e (Cudl es el papel de la edad, estatus y la reciprocidad?

e (Qué es lo que necesito evitar hacer o decir cuando me comunique con la gente local del pais
anfitrion?

Educacion

e (Me puede decir la manera en la que el sistema escolar trabaja para los nifios locales?
e (Cudl es el nivel de alfabetismo en el pais?

e (Existen escuelas y guarderias infantiles para expatriados?
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Conversando con la gente local del Pais Anfitrion

¢De qué temas se puede conversar?

¢Coémo se presentan los problemas?

¢Cuales son los procedimientos para manejar los problemas?
¢Quién participa y bajo qué reglas?

Abordar los Retos y los Problemas

éSon el riesgo y el prestigio factores en juego?

éSon directos o indirectos?

¢Cuan implicitos o explicitos son?

¢Cuales son los procedimientos para tratar con este estilo de comunicacién?

Manejo de la Resolucién de Conflictos y/o Desacuerdos

é¢Coémo se ve el conflicto?

¢Cémo se ve una resolucidn de conflicto efectiva?

¢Es el conflicto necesario?

¢El conflicto se maneja directamente o a través de intermediarios?

¢Quiénes son los ganadores y perdedores ya cuando el conflicto se ha resuelto?
¢Cémo se comunican las malas noticias?
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Listas de articulos necesarios para la vida diaria

as siguientes preguntas pueden ser discutidas con la persona que acttlia como su Recurso de
Vida Diaria. Los temas mencionados abajo se enfocan en la cultura visible (arriba del nivel
de agua del iceberg) y que le afectaran en su vivir y trabajar en el pais de destino.

Vestimenta y articulos de la casa que se lleva consigo (sélo en la visita previa)
Ropa
Aparatos eléctricos
Articulos de la casa
Manteleria, vajilla y copas
Muebles
Caja de herramientas
Cosas para festivales religiosos y decoraciones
Fotos y memorias

Otros

éQué es lo que quiza no esté disponible en el pais de destino y debe ser
llevado? (sélo para la visita previa)
Comida y especias

Medicinas

Libros y juguetes

Record médicos y rayos x’s

Recetas médicas

Juegos de nifos y equipo de deporte

Otros

Asuntos y Cuidado Médicos
Calidad del cuidado médico

Disponibilidad de las medicinas y productos para el cuidado personal

Vacunas

Problemas relacionados con el 4rea (ejemplo: enfermedades contagiosas, insectos, alergias)
Agua

Ndmeros de emergencia
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Precauciones de higiene con agua y comida
Evacuacion médica

Otros

Compras
Cémo negociar rebajas (estrategias y procedimientos)

Horario de tiendas y dias feriados (¢ Qué es lo que deberia llevar con usted? (bolsas de compra, mo-
nedas para los carritos de compras, etc.)

Comprar en mercados abiertos en vez de mercados cerrados

Otros

Ayuda en la Casa
¢Coémo encontrar y entrevistar, revisar referencias y chequeo de salud?

¢Cuales son las responsabilidades de la ayuda doméstica?

¢Cémo debe interactuar con ellos? (formal vs. informal)

¢Cudles son sus obligaciones y deberes para con la persona de ayuda doméstica?

¢Qué promueve y refuerza el buen desempefio y la confianza? (delegacién de tareas; monitoreo)

¢Muchacha de planta o de entrada por salida? ventajas y desventajas

Otros

Socializacion
Organizaciones de expatriados, équé le proporcionan?
Organizaciones que apoyan el involucramiento de mujeres expatriadas
Programas de estudio del idioma
Organizaciones religiosas, servicios conducidos en un idioma con el cual usted se sienta confortable
Grupos de negocios, asociaciones o redes sociales
Entretenimiento social y de negocios.

Otros

Seguridad Personal y Familiar
Seguridad general en el hogar y en lugares publicos (hombres, mujeres, nifios)

Cémo y dénde jugar -- nifios jugando solos en las calles, libertad, movilizacién, nifieras
Areas o actividades menos seguras; horas del dia, precauciones especiales
Equivalentes al 911 (emergencias)

Terrorismo
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Cerraduras adicionales / Barras en las ventanas
Vigilantes nocturnos

Otros

Banco y Correo
Bancos y cdmo abrir cuentas para las monedas locales y del pais de origen

¢Puede el cdnyuge que no trabaja tener su cuenta de banco propia? Si no, écdémo puede hacer la
familia para hacer arreglos para una fuente de dinero independiente para él/ella?

¢Como conducir varias funciones de banco en el pais de destino; ejemplo: cuenta de cheques,
tarjeta de crédito

Procedimientos de cémo recibir el correo: oficina, apartado postal o en el domicilio

Otros

Transportacion
Confiabilidad y seguridad en los métodos de transportacién publica.

Renta de automdviles
Manejar en calles que no son familiares, sefales, reglas, etc.

Bicicletas, bicimotos y otros medios de transporte.
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Fuentes de informacion recomendables

Libros . {ei

A Broad Abroad, por Robin Pascoe, Expatriate Press Limited 2009
(Una guia practica, alentadora y humoristica para mudarse al
extranjero como conyuge expatriado)

A Career in Your Suitcase, por Jo Parfitt, www.bookshaker.com
2008
(Una guia con consejos de cémo redefinir una carrera para el
conyuge acompafiante que desea seguir trabajando).

A Portable Identity: A Women’s Guide to Maintaining a Sense of Self While
Moving Overseas por Debra R.Bryson y Charise M. Hoge Transition Press
International 2005
(Un manual disefiado para las mujeres para adaptarse al papel de
conyuge acompafiante al entender mejor su propia identidad).

Cultural Intelligence: Living and Working Globally, por David C. Thomas y
Kerr Inkson, Berrett-Koehler Publishers 2009
(Descripciones y aplicaciones del concepto de inteligencia cultural en
interacciones en las organizaciones y vida diaria con ejemplos de una
variedad de culturas).

Cultures and Organizations: Software of the Mind 3rd edition, por Geert
Hofstede y Gert Jan Hofstede, McGraw Hill Books 2010
(Una visién profunda de las diferencias culturales basada en
investigacion conducida en mas de 70 paises durante mas de 30 afios).

Kiss, Bow, or Shake Hands, por Terri Morrison y Wayne A. Conaway,
Adams Media 2006
(Una guia con informacidn particular sobre 62 paises sobre qué hacery
no hacer en los negocios).

Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in Global Business,
por Fons Trompenaars, Irwin Professional Publishing 1994
(Un texto clasico sobre negocios a través de las culturas que es el
fundamento de muchas discusiones sobre negocios globales actuales).

Survival Kit for Overseas Living: For Americans planning to live and work

abroad 3rd edition, por L. Robert Kohls, Intercultural Press, Inc. 1996
(Una guia practica sobre la adaptacion intercultural para americanos
viviendo en el extranjero que se ha convertido en uno de los libros mas
ampliamente leidos sobre este tema).
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e The Dance of Life and Other Dimensions of Time, por Edward T. Hall,
Doubleday 1983
(Un libro clasico sobre el impacto del concepto del tiempo en las
diferencias culturales, basado en la investigacion de un antropdlogo
cultural considerado uno de los fundadores del campo de
interculturalismo. Otros libros con gran influencia incluyen: The Silent
Language y Beyond Culture).

e The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think
Differently....and Why, por Richard E. Nisbett, Free Press, 2003
(Una reflexion profunda sobre las diferencias mas importantes en la
manera de ver el mundo entre el Este y el Oeste basada en psicologia
cultural, incluye explicaciones y sugerencias para acortar las
diferencias).

o The Global Nomad'’s Guide to University Transition por Quick, Tina L.
Forward y Ruth van Reken (2010).
(Para estudiantes que viven fuera de su pais de origen y estan
pasando por la transicién de ambos cambios: el cultural y el de entrar
a la universidad).

e  Working GlobeSmart: 12 People Sklis for Doing Business Across Borders,
por Ernest Gundling, Davies Black Publishing 2003
(El autor reunio reflexiones profundas de varios expertos regionales
qgue han ayudado a miles de gerentes a tener éxito en los
complejos ambientes de negocios multiculturales,
proporciona practicos consejos basados en habilidades).

Sitios en Internet

http://www.geert-hofstede.com/

https://www.cia.gov/cia/publications/factbook/index.html

http://www.lonelyplanet.com/destinations/

http://www.kwintessential.co.uk/resources/country-profiles.html

http://www.culturecrossing.net/index.php

http://www.getcustoms.com

http://www.worldvaluessurvey.org/

http://www.forvo.com/

http://expatwomen.com/
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https://www.cia.gov/cia/publications/factbook/index.html
http://www.lonelyplanet.com/worldguide/destinations/
http://www.kwintessential.co.uk/resources/country-profiles.html
http://www.forvo.com/
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