OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Después de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

I8 Explicar por qué es importante que todo administrador
' comprenda el concepto de cultura.

| |
Definir cultura.
]

Entender la forma en que la cultura afecta el comportamiento
y las practicas gerenciales.

Describir el papel que juegan los supuestos fundamentales
en las culturas corporativa, regional o nacional.

3 El
Representar de manera esquematica los aspectos de la cultura

en términos de cuan profundo es su arraigo y cuan ampliamente
se comparten.

Describir de cuales estrategias fundamentales puede valerse el
administrador para contribuir con la cultura y modificarla.

i ®
2 ' Senalar en qué difieren las culturas de alto y bajo contexto
y reconocer sus implicaciones.

.  GE Medical tiene un paciente enfermo en Francia

= on el propoésito de extender su posicion estratégica global en tecnologia médica, los

: ejecutivos expertos de General Electric (Ge) adquirieron la compania francesa
Companie Générale de Radiologie (cGr). cGr habia sido una empresa del sector

piblico dedicada a la manufactura de equipo médico, la cual destacaba en especial por sus

aparatos de rayos X y sus escaneres cAr. Cuando GE compro cGR, recibio $800 millones en

' efectivo de la paraestatal Thomson, S.A., por concepto de su negocio de electrodomésticos

- rca. En su momento, la adquisicion se consideré un movimiento estratégico brillante. La

e combinacion de la solida posicion alcanzada por ce en Estados Unidos, en cuanto al uso de

tecnologias de imagen para aplicaciones meédicas, con la adquisicion de cGr, favorecio el

o *Algunac parres He sste capitiio Rieron adaptadas, zon adtonzadién, de un capltils escrico por J. Stewart Black, publicade en j. S. Black, H. Giegersen,
: M. Mendenhall y L. Stroh (eds.), Globalizing people through internacional assignments (Reading, MA: Addison-Wesley, 1999)
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posicionamiento inmediato y significativo de ce en
Europa. Si bien los ejecutivos de Ge proyectaron una
utilidad de $25 millones para el primer ano completo
de operaciones, los resultados no fueron como lo
habian estimado los responsables de |la planeacion
estratégica.

Una de las primeras cuestiones que hicieron los
gerentes responsables de la integracion fue organizar
un seminario de capacitacion para los administrado-
res franceses. Obsequiaron camisetas a los partici-
pantes con el eslogan VAMOS A SER EL NUMERO UNO. Aun-
que los gerentes franceses las utilizaron, muchos no
estaban contentos con la idea. Uno de ellos expreso
su descontento diciendo: “Era como te-
ner a Hitler atras forzandonos a usar el
uniforme. Fue bastante humillante.”

Poco después de la integracion de
las compaiiias, los directivos de Gt en
la sede de Medical Systems en Estados
Unidos consideraron necesario arreglar
el sistema de control financiero de cGr,
por lo que enviaron a Francia a varios
especialistas estadounidenses. Por des-
gracia, los especialistas sabian poco
sobre los métodos contables o los re-
querimientos que debian satisfacer los
informes financieros en Francia. En
consecuencia, intentaron imponer un

facer los requerimientos de los infor-

libros de registro. Por ejemplo, los dos
sistemas diferian en sus definiciones
de costo y gasto. El conflicto cultural (y
el logro de un compromiso consensuado) se llevo va-
rios meses y aumento significativamente los costos
directos e indirectos.

Fue entonces que los gerentes de Ge ensayaron di-
versas formas para coordinar e integrar a cGr en su
unidad de equipo médico con sede en Milwaukee. Por
ejemplo, puesto que la adquisicion de cGr generé una
pérdida de $25 millones, en vez de $25 millones de
utilidad proyectada, se envio a Francia a un directivo
estadounidense de Milwaukee con la tarea de darle
un giro a la situacion. El despido masivo de trabaja-
dores y el cierre de casi-la mitad de las 12 plantas de
CGR, entre otras medidas para reducir costos, alarmé
a la fuerza laboral francesa. La cultura de Ge en favor

Cuando General Electric (Ge) adquirié
la compariia francesa Companie

Générale de Radiologie (cGR), buscaba  g,n05 administradores consideraron

ampliar su posicién competitiva en
Europa, pero no contd con que surgirian
numerosos choques culturales entre
ist inad d ti ambas. Ciertos directivos de GE
Sisiéina que:éra Inacecuaqo para satls- .. ideraban que el choque cultural
era una llamada de atencién para que
mes financieros en este pais y la forma ce no sélo pensara en sus empleados

en que tradicionalmente cGr llevaba los en el extranjero, sino también en los
consumidores fordneos y en la forma

en que éstos difieren de sus
contrapartes estadounidenses.

de las utilidades seguia en conflicto con la cultura y
la historia no competitivas de cGgr, como entidad diri-
gida por el Estado. Como resultado de esa compleja
circunstancia, muchos de los administradores e inge-
nieros mas valorados abandonaron la subsidiaria
francesa.

Las campanas de los administradores de Ge para
integrar a cGr a su cultura, mediante el uso de carte-
les con lemas motivacionales escritos en inglés y
banderines de Gk, asi como con otros incentivos mo-
rales, se enfrentaron a una resistencia notable de par-
te de los trabajadores franceses. Uno de los lideres
sindicales comenta: “Ellos llegaron aqui alardeando:
‘Nosotros somos Gg, somos los mejo-
res y tenemos nuestros métodos.” Los
directivos de e estimaron que duran-
te el segundo ano la fusion Ge-cGR
produciria utilidades, pero en esta
ocasion perdieron otros $25 millones,

Mas alla de los tropiezos culturales
iniciales, en la actualidad e Medical
Systems es uno de los competidores
mas fuertes, tanto en Estados Unidos
como a nivel mundial. De hecho, al-

que los choques culturales produci-
dos en Francia sirvieron para que
todos cobraran conciencia del impor-
tante papel que juegan las culturas
nacionales y organiZacionales en la
forma en como las personas juzgan
los distintos acontecimientos y reac-

I
cionan ante ellos. En consecuencia, 4
los gerentes expertos de ce Medical r
Systems modificaron sus mapas a
mentales, pues reconocieron que la percepcion del P
mundo y de la administracion no es-igual entre indivi- - fl_
duos de diversas partes del planeta. Con la finalidad ¥ ;o
de favorecer esta toma de conciencia en los demas, 4
los empleados estadounidenses transferidos a Fran- 112
cia recibieron capacitacién intercultural, asi como ca
pacitacién especifica sobre la cultura y el ambiente il
de negocios prevalecientes en este pais. Con una ma- en
yor conciencia sobre las culturas organizacional y na-
cional, ahora los directivos de ce Medical Systems son
capaces de influir en el conocimiento y las perspecti- D
vas aiternativas de ios gerentes sobre ia adquisicion
francesa para forjar una empresa sélida y globalmen- .- Pay

te competitiva. i
sar

S T,
4ant

Fuentes: Personal Communication, 2002; J. S. Black Gregersen, M. Mendenhall y L. Stroh (eds.), Globalizing people through internacional assignments (Bo%

ton, Addison-Wesley, 1999),
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plajnjorlamja estratégico

omo loilustra el ejemplo de Ge Medical Systems, incluso
Ccompaﬁfas con buena reputacion y muchos afios de expe-
riencia podrian zozobrar a consecuencia de peligrosos arrecifes
culturales nunca vistos, mientras navegan en las turbulentas
aguas de los negocios actuales. La cultura es importante porque

es un conocimiento significativo acerca de como la gente abser- -

va e interpreta los acontecimientos y, por fo tanto, acerca de las

acciones que realizaran. Lo anterior es valido tanto si se trata de

una fuente cultural nacional, organizacional o0'a nivel subgrupo.
Entonces, para todo administrador es importanté entender lo

que constituye una cultura y aquelio que la virelve tan mﬂuyente

en las organizaciones y en su desempefio.
Muchos individuos creen que la culturd es algo que poseen

las naciones; las regiones o las organizaciones: algo que es po-'
sible observar, escuchar, tocar, oler y probar. Las personas que
concuerdan con esta vision suelen dar como ejemplos de cultu=:: i«

ra la vestimenta, las costumbres, |as celebraciones, la:musica,

los acontecimientos histdricos, el arte y la-comida. Por ejemplo,.,
si usted analiza la asignacién de espacios.en el estacionamien--,...

to de una compaiiia, pensaria que la cultura de tal compama
pone mucho énfasis en el estatus, Quizas al mlercamb;ar tarje—
tas de presentacion con los asociados de negocms en una cul-
tura espemﬁca usted observe que eIIos ponen gran atencion al
puesto o la preparacion académica (como un doctoracfo} que

se escribe’en’la tarjeta. Con base en esta observacion; usted in-

feriria que 1as personas de dichos paises dan mucho Valor a las

jerarquias: Sin embargo, tales indicadores culturales son tan sd—-

lo los mds visibles y, en:muchos sentidos, los aspectos menos
51gn ificativos-de la cultura.

La cultura podria jugar un papel muy I'TI;JOﬂaI'IIB en las orga---

nizaciones y generar efectos directos en.las acciones estratégi-.
cas que eligen los admlmstradores asf como en el funciona- ;.

miento de las estrateglas seiecczonadas Pur ejempio enla
actualidad la ma)rona de las organlzac;ones grandes y algunas
pequenas comerclallzan sus productos ¥ Servicios en mema S5

fuera de su pais de origen. A menudo también invierten y admt- '
'-._:cales producird; en tltima instancia, el fracaso de las operacio-

"“nes internacionales. Por consiguiente, el éxito en los negocios
““internacionales depende del conocimiento de los administrado-
L} fes acerca de las diferencias culturales, antes de ingresar a los

nistran operaciones en otras naciones. Para vender’ pfoducms

en los mercados extranjeros, asi como para establecer y operar
instalaciones en otros paises, los admmmtradores neces:tan en-
tender las cultufas'de’tales lugares: 7

De acuerdo con ciertas investigaciones, la mavona de lcs ad- .
ministradores' que utilizan estrategias para vender sus produetos: .

en mercados extranjeros primero los comercializaron en paises.:

_DEFINICION DE CULTURA

cuyos mercados tienen ambientes y culturas mas semejantes a los
propios. Es mas facil que los administradores ingresen en un mer-
cado con una cultura similar a la propia, que a un mercado con
una cultura muy diferente.! Entenderian mejor una cultura seme-
jante donde se necesiten menos esfuerzos para adaptarse a los
clientes y a los empleados de esa cultura. Por ejemplo, las organi-
zaciones canadienses que buscan penetrar en mercados interna-
cionales quiza primero comercialicen sus productos en Estados
Unidos o Inglatema. Si estas organizaciones son de la provincia de
Québec, con fuerte influencia francesa, tal vez también los comer-

‘cialicen en Francia. Asi, en 1a‘medida en que los administradores
' “adquieran mayor experiencia al trabajar en diferentes culturas, es

més probable que amplien siis operaciones a naciones con cultu-
ras menos parecidas y, luego, que lleguen a muchos paises. Por
ejemplo, Sieméns vende productos en 190 paises, y ha estableci-
do 31 sitios web usando 38 lenguajes diferentes.?

Con el propésito de facilitar el movimiento hacia nuevos mer-

1cados internacionales; a menudo las organizaciones extranjeras

desarrollan relaciones estrateglcas con organizaciones locales.
Las crgamzacsones de negocios locales conocen la cultura de
sus mercados, lo cual ayuda a que los gerentes de la compania
extranjera se adapten a una nueva cultura. Asimismo, las orga-

_ nizaciones locales tienen contactos con proveedores € institu-

ciones gubemamentales por lo que también ayudarian a que

"los administradores de st socio extranjero entiendan el nuevo
“““tontexto. Cuando fos gerentes conocen mejor la cultura del otro

pais, pueden vendermejor sus productos en los mercados inter-

‘nacionales, asi como contratar y dirigir a las personas que van a

emplear en dichos mercados. Por lo tanto, en la medida en que

‘la organizacion entra @ mas mercados internacionales, los admi-
1.+ histradores deben aprender @ manejar una diversidad cultural

cada vez mayor, Es decir, tiene que entender los distintos valores

cultura{es tanto de sus clientes como de sus empleados asi co-
., Mo adaptar sus productos y su estilo-gerencial para que se

a_clapten a las dlferentes culturas.
La :ncapacndad para entender y adaptamp a las culturas lo-

mercados extranjeros y de adaptar sus practicas administrativas

»en concordancia. Asimismo, requiere que integren y utilicen la

diversidad cultural en su beneficio. =]

Para comprender efectivamente la importancia y la influencia de la cultura, es nece-
sario adquirir una visién mas amplia y compleja de ella.* Aun cuando un equipc de
antropélogos identific6 mas de 160 definiciones de cultura,” nosotros la definimos
como sigue: cultura es una conjunto aprendido de creencias, valores y conductas
que se aceptan como 5ufuen emente satisfactorias como para transferirse a las nue-
{a. cuitura- y-de-lg- --—-

cultura conjunto de creencias,
valores y conductas aprendidos que

”~ -
iy, i Aa e u icioin l.:ul CE Lid \.Ul.[lpl.‘ 4. e se gonsideran fo-suficlentemente

- Lll ..lt' =i
se forma

exitosos como para transferirse a las

!Tlarlr; ra en gue
Comoe lo sugiere la propia definicién, una
s humanos enfrenta una serie de rertos. En una

cultura empieza cuando un grupo nuevas generaciones

viganitacion, la2 cultura podria
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comenzar a formarse cuando los primeros miembros enfrentan los retos iniciales de
asegurar la fundacién de aquella, de crear el producto, de distribuirlo a los clientes,
etcétera. Los pioneros (o primeros lideres) casi siempre tienen un conjunto de
creencias que guian sus conductas y sus elecciones. Por ejemplo, un lider tendria
la creencia de que la supervisién estricta de los empleados es mejor. En general, las
decisiones y las pricticas iniciales se conservan mientras funcionan. Este es el moti-
vo por el cual los pioneros tienen una influencia tan significativa en la justa natura-
leza de la cultura de una compaiiia.®
Las creencias, los valores y las conductas que son exitosos se ensefan a los
nuevos participantes. En una organizacion, los nuevos integrantes son las contrata-
ciones recientes. En una cultura nacional, los nuevos participantes son basicamente
los bebés que nacen o los grupos de inmigrantes que llegan al pais. Por lo tanto, pa-
ra los nuevos miembros la cultura es algo que se aprende, no algo que se hereda. La
cultura se ensefia a los nuevos integrantes principalmente mediante simbolos y co-
municacién, transmitiendo cuentos, discursos, debates, manuales, novelas, poemas
y arte, entre otros. Con el paso del tiempo, valores, creencias y conductas determi-
nados empiezan a compartirse entre los miembros del grupo. No obstante, como las
circunstancias cambian, lo que en un momento €specifico se consideraban respues-
tas convenientes también llegan a evolucionar y cambiar. En consecuencia, la cultu-
ra se va adaptando al entorno.
Con tal definicién de cultura, usted notard que es posible aplicar el concepto
a un grupo casi de cualquier tamafio. Por ejemplo, uno grande de seres humanos
que comparte limites geogrificos, como un pais, tiene una cultura. De hecho, mu-
chos estudios sobre la cultura utilizan las naciones como la unidad para comparar las
semejanzas y las diferencias culturales. Dentro de un pais, los miembros de una mis-
ma organizaciéon podrian compartir una cultura organizacional. Como es de esperar-
se, y como lo ha confirmado la investigacién, siempre que un grupo pequefio reside
dentro de uno mas grande (como una compaiiia dentro un pais o un equipo de tra-
bajo dentro de una empresa), la cultura del grupo pequefio recibe o refleja Ia in-
fluencia de la cultura del grupo mas grande. Por ejemplo, las compaiiias japonesas
suelen tomar decisiones por consenso, como reflejo del valor cultural de una socie-
' dad mis grande en los grupos mis pequeiios. Cada vez que en este capitulo hable-
i et g mos de una caracteristica cuitural espécifica de un pais, una region o una empresa, es
importante recordar que tal caracteristica siempre estara rodeada por una distribu-
cién de individuos. Por ejemplo, aunque en Japén la tendencia se orienta con mis
fuerza hacia lo colectivo que hacia lo individual, en este pais algunas personas esta-
rin mis o menos orientadas hacia el grupo que el promedio. En el mismo sentido, en
comparacién con la cultura nacional, algunas compafias japonesas podrian tener
mds 6 menos una cultura orientada hacia la toma de decisiones por consenso.

RELEVANCIA ADMINISTRATIVA DE LA CULTURA

Antes de adentrarnos mis en el conocimiento de la naturaleza de la cultura, quizd
primero resulte Gtil destacar la importancia que tiene la cultura para usted como ad-
ministrador. Bédsicamente, la cultura es trascendental, porque es un condicionante
significativo de la conducta. Por lo tanto, entender la cultura seria Gtil para saber por

_.qué los seres humanos se comportan como lo hacen y para ayudar 3 cumplir metas,
asi como para lograr los objetivos estratégicos de cualquier organizacién.

Efecto de Ia cultura en el comportamiento

Como lo mencionamos, resulta primordial entender la cultura, porque ésta influye
de manera notable en las conductas sighi.ficativas Por ejemplo, en la forma en que
los individuos observan e interpretan el. mundn de los negocins aue los rodea 7 In-
cluso viendo situaciones idénticas, la cultura de dos personas distintas influirfa par3
que percibieran en ellas oportunidades o amenazas.8 La cultura podria originaf
creencias distintas sobre lo que se considera un comportamiento gerencial “correc
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to”, en cuanto a situaciones administrativas muy especificas. Observe los hallazgos
de la investigacidon que se presentan en la figura 4.1.

Como se muestra en esta figura, en un extremo tan sélo el 10 por ciento de los
administradores suecos creen que deberian tener respuestas precisas para la mayoria
de las preguntas que les formulen sus subalternos, mientras que en el otro, el 78 por
ciento de los administradores japoneses piensan que deben tenerlas. Como lo ilustra
este ejemplo especifico, la cultura contribuye con las formas de interpretar los acon-
tecimientos, de evaluarlos y de determinar el curso de accién correspondiente.?

Puesto que la cultura no es un rasgo individual, sino un conjunto de creen-
cias y valores compartidos por un grupo, la gente puede, y de hecho lo hace, identi-
ficarse a si misma con una cultura y con un grupo. Hasta cierto punto, en la mente de
las personas la cultura y el grupo son sinénimos. De acuerdo con la investigacién, la
identificacion con la cultura haria que los individuos realicen esfuerzos adicionales,
y hasta sacrificios, para apoyar a la cultura y a los individuos que pertenecen a
ella.)? Lo anterior significa que en la medida en que sus subalternos se identifiquen con
la cultura de su unidad o de su compaiifa, es muy probable que se esfuercen mis
para que logren sus objetivos. Si la cultura influye de manera tan significativa en las
conductas, y éstas tienen efecto sobre el desempenio individual, del grupo o la orga-
nizacién, entonces resulta primordial entender la cultura, cémo se forma, y la mane-
ra en que podria cambiarse o utilizarse.

Diversidad cultural en el lugar de trabajo

Es probable que el efecto de la cultura en las percepciones y en las conductas sea
mis importante que nunca, a causa del incremento sustancial en la diversidad cultu-
ral que usted, como administrador, tendrd que enfrentar. La globalizacién es uno de
los factores importantes en la diversidad cultural. Aun cuando la diversidad cultural
ha existido entre los grupos nacionales, étnicos y regionales, entre otros, la globali-
zacion de los negocios estd incrementando cada vez mas tal diversidad. Por lo tan-
to, en la medida en que las compariias se globalicen y extiendan sus operaciones al-
rededor del mundo, crearin una oportunidad creciente para que las personas de
diferentes culruras interactiien entre si de manera eficaz y también una creciefte de-
manda de éstas. Una de las consecuencias fundamentales de la globalizacion es que
hace que sea mucho mis probable’que usted trabaje con individuos con anteceden-

Sfigura 4.1

Diferencias culturales entre los
administradores
- "Fuente: R. Steers'yJ. 5. Black,

Organization behavior, Nueva York:
HarperCollins, 1994.
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Estados Unidos y su fuerza de
trabajo son cada vez mds
diversos, lo cual significa para
sus administradores tanto
retos como oportunidades.
En la préxima década, por
ejemplo, se estima que tan
sélo el 15 por ciento de los
nuevos integrantes de la
fuerza laboral estadounidense
serdn hombres caucdsicos.

tes culturales muy variados. Por ende, el verdadero entendimiento de la cultura (de
su naturaleza y de su influencia) es un componente critico de la administracién
efectiva en estos escenarios interculturales.

Sin embargo, el valor de comprender la cultura no se limita a los administra-
dores que colaboran en organizaciones multinacionales: para encontrar la diversi-
dad cultural no es necesario ir al extranjero. Aun cuando planee trabajar para una
organizacién marcadamente nacional, usted hallard una fuerza de trabajo cada vez
mas diversa culturalmente, por lo que necesitard la capacidad para entender a gen-
te con creencias y conductas distintas. Para tener una idea de la creciente diversidad
cultural que deberi enfrentar, simplemente reflexione acerca de los datos estadisti-
cos en Estados Unidos,!! que presentamos a continuacién:

m Mas de la mitad de la fuerza laboral estadounidense se compone actualmente de muje-
res, minorias e inmigrantes.

m En 1970 habia 9.6 millones de trabajadores nacidos fuera de Estados Unidas; en
2000, la cifra de trabajadores nacidos fuera de Estados Unidos llegé a 28.4 millones,
es decir, casi se triplicd.

m En el 2015, los hombres blancos tan sélo representarén el 15 por ciento de las perso-
nas que ingresen a la fuerza laboral.

m En la actualidad, la gran mayoria de los inmigrantes en Estados Unidos provienen de
paises asiaticos o latinoamericanos, no de europeos.

Estas y otras estadisticas indican que en Estados Unidos los administradores encon-
trardn una fuerza laboral cada vez mis diversa en términos culturales. Para los admi-
nistradores, las diferencias culturales significan tanto retos como oportunidades, re-
tos que si se ignoran traerian consecuencias negativas para los individuos y sus
organizaciones; y oportunidades que, de aprovecharse, traerian como resultado
mayor competitividad organizacional.

La cultura comec herramienta administrativa

Queda claro que ser un administrador efectivo no se limita al entendimiento de los
demis. Como destacamos en el capitulo 1, a los administradores se les paga para

que r_‘}_|mplqn las meras rrghajg_ndr_\ CON Nfras personas Como gerente, usted necesira -

entender cabalmente la cultura, puesto que le servird para cumplir sus responsabilida

des administrativas. ;Entonces, cémo logra hacerlo la cultura? Ya que la cultura se arrai- &
ga en creencias y valores, una vez establecida guia la conducta de los individuos sin -
la necesidad de supervision abiertz y constante. Por ejemplo, como novato en una

i L
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organizacion, una vez que usted haya aprendido, mediante las palabras y las accio-
nes de los demis, que la toma de decisiones por consenso es la forma “correcta” en
su compaiiia, tomard las decisiones de esa manera, aun cuando no lo vigile su su-

ervisor. Como se verd mds adelante en este capitulo, incluso cuando no resulta
sencillo establecer un valor cultural especifico, una vez que éste se establece con re-
gularidad suficiente serd atil para guiar el comportamiento e influir en él. La cultura
de una organizacién podria guiar lo que los individuos hacen y la forma en que lo
hacen, sin supervisar ni dirigir a los subalternos de manera constante. Se trata de un
elemento en particular importante para las organizaciones cada vez mis complejas
y geogréficamente dispersas de nuestros dias. En muchas ocasiones, los administra-
dores no pueden estar presentes para supervisar y dirigir a su personal en todo mo-
mento. En la misma medida en que la cultura sea capaz de guiar el comportamien-
to, serd una poderosa herramienta administrativa para las organizaciones cada vez
mds dispersas geograficamente.

Por ejemplo, sabemos que el gerente de ventas de combustible para reactores
en la regién Asia-Pacifico de ExxonMobil tiene su base de operaciones en Singapur.
No obstante, cuenta con subalternos que residen en Japén, Singapur y Australia. En-
i tre sus diez subalternos hay cinco nacionalidades distintas. En tales condiciones, es
simplemente imposible que este gerente de ventas supervise el desemperio de sus
subordinados de manera directa y cercana todos los dias, o incluso una vez por se-
mana. Sin un compromiso sélido con la cultura de la compaiiia respecto de un
servicio superior al cliente que guie la conducta cotidiana de la fuerza de ventas, el
gerente de ventas tendria poca esperanza de alcanzar los resultados deseados. En-
tonces, tal gerente relegaria su actividad a intentar constantemente corregir el de-
sempefio de los demis una vez que los pobres resultados y las acciones equivoca-
das se hicieran evidentes.!?

Como se observa en este ejemplo breve, la cultura es un medio poderoso pa-
ra dirigir la conducta de los individuos, asi como para cumplir objetivos organiza-
cionales como el de superar el desemperio de los competidores. Un estudio reciente
del Instituto Tecnolégico de Massachussets (MIT) revel6 que las empresas con cul-
tura fuerte poseen un mejor y mds confiable desempefio financiero que las empre-
sas con culturas débiles. De acuerdo con otro estudic, que implicd a 160 comipafias
durante un lapso de 10 anos, las companias que superaron el desempernio de sus
contrapartes en la industria destacaron en lo que se conoce como las cuatro pricti-
cas administrativas fundamentales: 1. estrategia, 2. ejecucién, 3. cultura y 4. estruc-
tura.!® No obstante, cabe mencionar que como administrador usted debe ser cuida-
doso respecto de lo que fomenta como valores culturales. La cultura es una fuerza
tan poderosa sobre la conducta que una cultura equivocada llevaria a que la gente
“buena haga cosas malas”. El recuadro “Un reto para el administrador: Una cultura
demasiado agresiva descarrila a Enron”, ayudari a ilustrar este problema. En el
ejemplo, la cultura de Enron destacé el valor de alcanzar el crecimiento utilizando
cualquier medio y a casi cualquier precio. En consecuencia, con la finalidad de
mantener en crecimiento a la compariia, o de que al menos pareciera que estaba
creciendo, muchos individuos incurrieron en acciones ilegales y carentes de ética
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Una cultura demasiado agresiva descarrila a Enron

i bien el crecimiento es el motor que impulsa el valor lo legal para satisfacer la:demanda sinfin de siempre infor-
para los accionistas, si el motor se fuerza demasiado, mar de mavore_s__gir]gncifu Sin emharoe, Gaaliiciie ehesme . o omnn
[\ ia maquinari«-podria sobrecalentarse y 1liégo quizds ~  candalo resultante llevé a Enron a la quiebra, dejé a miles
hasta derretirse. Esto fue justamente lo que hizo el liderazgo de empleados sin fuente de trabajo e impidié la actividad de
de Enron: fomentd una cultura demasiado costosa donde una de las empresas mds importantes.
algunos administradores rebasaron los limites de lo ético y {ommbinida)
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Con el liderazgo del director general Kenneth Lay, la com-
pafiia, con sede en Houston, cambié la produccidn inicial de
gas natural y petréleo por una estrategia de crecimiento ra-
pido, cuyo objetivo era hacer de Enron “la compafiia de
energia mds grande del mundo”. Lay anuncié publicamente
objetivos financieros muy ambiciosos y prometié a la fuerza
laboral acciones con un valor cada vez mayor, en la medida
en que aumentara el precio de los titulos de la compafiia. El
mensaje y el valor quedaron claros: los fines importaban
mds que los medios; lo que se lograra importaba mis que el
cémo se lograra. “Tenemos alguien de hasta arriba diciendo
que el precio de las acciones es lo mas importante, lo cual
se logra con ganancias”, comentd un empleado de la firma.
“Cualquiera que genere utilidades serd rapidamente promo-
vido”. Las metas de los administradores, las medidas del
desempefio, la remuneracién y los ascensos en la carrera es-
taban encaminados a robustecer una cultura del crecimien-
to a cualquier precio.

Esta cultura se reforzé todavia més al reclutar gente ex-
terna que se ajustara a los valores fundamentales de la com-
pania. Uno de los ejemplos mds visibles de ello fue Jeffrey
Skilling, quien se unié a Enron como una estrella naciente
con un sélido espiritu emprendedor. Sabiendo que los clien-
tes del servicio querfan estabilizar los costos del gas, mientras
los productores del hidrocarburo deseaban aumentar sus
precios cada vez mds, la divisién que él encabezaba realizé
contratos a largo plazo para vender gas a las empresas del
sector publico de entre un conjunto de proveedores. No
obstante, en vez de emplear el método contable tradicional
para registrar los ingresos conforme se recibieran, Skilling
insistié en que Enron registrara todos los ingresos esperados
al firmar cada contrato. Gracias a este controversial enfo-
que, las ganancias de la compania parecfan sustancialmen-
te mejores; pronto Skilling fue promovido a la presidencia
de Enron.

De manera irénica, el hecho de obtener mayon’zs utilida-

“des hizo que ia administracion de Eiron presionara para
realizar mds y mds contratos, de manera que la compaiiia
siguiera informando mejores nimeros cada trimestre. Mas
alld de algunas dudas expresadas por Arthur Andersen,
quien audité los estados financieros de Enron, los gerentes
expertos desarrollaron esquemas muy elaborados para que
las ganancias se vieran mejor, al mismo tiempo que se hacia
parecer que el endeudamiento disminufa.

Los gerentes promovieron una cultura que desalentaba
cualquier objecién interna a actividades tan cuestionables.
De hecho, comenta un directivo de la entonces Enron, “to-
da la cultura, del nivel de la vicepresidencia para arriba, se
convirtié en una cultura del si, vamos”. Las précticas del per-
sonal la reforzaron. Por ejemplo, los empleados de adminis-
tracién del riesgo, quienes debian firmar los acuerdos po-
tenciales de Enron, eran, a la vez, desafiados por los
gerentes cuyos acuerdos estaban examinando. Por consi-
guiente, los empleados de administracién del riesgo renfan
integrado un incentivo para aprobar los acuerdos, puesto
que la evaluacién del desempefio afectaba ampliamente la
remuneracién y la seguridad de empleo. Dos veces al afio,
la administracién calificaba a cada empleado como “A”,

¢La cultura de una corporacién puede ser demasiado fuerte? Mu-
chos consideraron que éste fue el caso de Enron. La alta gerencia,
como la que ejercid el director general Ken Lay, presionaba a los
empleados de Enron y los recompensaba por lograr resultados
econémicos, incluso si ello significaba realizar acciones poco éti-
cas e ilegales. “Uno lo hace, funciona y uno lo vuelve a hacer.” Co-
mentd uno de los ex empleados de Enron respecto de ciertas acti-
vidades ilicitas que ocurrieron en la compafifa; “Las lineas que
separan lo legal de lo ilegal no tardan en desdibujarse.”

“B" o “C". Los empleados “A” recibfan bonos mucho mas
grandes que los “B”, en tanto que los empleados “C” no re-
cibian bono alguno y a veces se les obligaba a que abando-
naran la empresa. Por ello, no era extrafio que pocos quisieran
causarse problemas por criticar los métodos utilizados. Co-
mo lo dijo un empleado: “;Cuestionarias algo para perder
tu trabajo?”

No obstante, las pérdidas comenzaron. a incrementarse
en las entidades corporativas especiales, por lo que las
preocupaciones sobre la contabilidad de Enron originaron
que el precio de las acciones disminuyera en picada. Sin la
posibilidad de arreglar algin tipo de fusién, finalmente, en
diciembre de 2001, la compaiifa solicité ser declarada en quie-
bra. En cuestién de meses, Arthur Andersen perdié su licen-
cia para auditar empresas publicas y despidié a miles de tra-
bajadores. A la mayoria de los altos directivos de Enron se
les oblig a renunciar y enfrentaron cargos federales.

Desde entonces, los expertos indican que la cultura de
Enron fue uno de los principales factores de la debacle. In-
cluso los empleados y los gerentes que se mostraban preo-
cupados por las actividades de la compaiiia quisieron evitar
el conflicra. “Fs ficil entrarle. ‘Bueno, todas los demas lo
hacen, entonces quizd no esté tan mal’”, recuerda un ex em-
pleado de Enron. Otro manifiesta: “Lo haces una vez, ¥ 5!
funciona lo haces otra vez. La linea que separa lo legal de lo
ilicito no tarda en desdibujarse.”

Fuentes: “Egg on Enron faces”, Business Week, 12 de enero de 2004, p. 80; Mitchell Langbert, “The Enron Mob", Fortune, 22 de diciembre de
2003, p. 9; “The Talent Myth", The New Yorker, 22 de julio de 2002; Julian E. Barnes, Megan Barnett, Chnistopher H. Schmitt y Marianne Lavelle,

“How 2 Tian Came Tindone®, 775 Newr & Warld Ronort, 1R de merzo de 2002, po.26+; | A, Byrne v M, France, “The Environme

.t Was Ripe for

Abuse”, Business Week, 25 de febrero de 2002, pp.118+; Kelly Patricia O'Meara, “Enron Board Accused by U.S Senate Panel”, Insight, 19 de 38%

1o de 2002, pp. 15-17.
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(un tema que analizaremos con mayor detalle en el capitulo 5). Cuando lea este caso,
tal vez se pregunte si en algin momento ha formado parte de alguna organizacién
cuya cultura lo presionara a tomar decisiones y a comportarse de formas que con-
sidera incorrectas. También podria ponerse en los zapatos de alguno de los emplea-
dos de Enron y preguntarse si en su caso, “la cultura de Enron habria influido en
sus decisiones y su ética”

NIVELES DE LA CULTURA

Hasta el momento hemos hablado de la cultura como si se tratara de una entidad in-
dependiente; sin embargo, esta idea no es correcta. La cultura consiste en tres nive-
les distintos, pero muy relacionados. La estructura que sostiene tales elementos es
parecida a un drbol (véase la figura 4.2). Algunos de los elementos son visibles. A
éstos se les denomina artefactos, o manifestaciones visibles de una cultura como su
arte, vestimenta, comida, arquitectura y costumbres. Al comienzo de este capitulo
se menciond el ejemplo de la asignaciéon de los lugares de estacionamiento como la
manifestacion visible de una cultura organizacional que hace hincapié en el estatus.
La base de una cultura, como el tronco de un drbol, son sus valores. Los valores son,
en esencia, creencias perdurables acerca de que ciertas conductas o consecuencias
especificas sean personal o socialmente preferibles que otras. No obstante, lo que
sostiene el drbol es invisible. La mayoria de los componentes de una cultura yacen
debajo de la superficie, por lo que son dificiles de observar, a menos que se realice
un esfuerzo considerable por descubrirlos. Se trata de las creencias de la cultura, es
decir, los supuestos acerca de los aspectos fundamentales de la vida.

Creencias

Si bien las creencias parecerian un tema aburrido o muy filoséfico, entenderlas es,
de hecho, muy conveniente y prictico para los administradores. Piense en las
creencias como si fueran la tierra sobre la cual crece el drbol completo de la cultura.
La ngaturaleza de la tierra determina muchas de las caracteristicas del drbol. Por
ejemplo, las palmeras necesitan un suelo arenoso, no de barro Por el contrario, un
arbol aspen no creceria en la arena de una playa. De manera similar, ciertos valores
y conductas culturales solo son posibles con determinadas creencias subyacentes.
Una de las implicaciones clave para los administradores es que si ellos entienden las
creencias fundamentales de un grupo, entonces serian capaces de comenzar a en-
tender, o incluso anticipar, los valores y las conductas del grupo. Por ejemplo, si sa-
be que en la empresa a la que acaba de unirse son importantes las jerarquias o los
niveles de estatus entre los niveles de la organizacién, podria anticipar hechos y no
sorprenderse al notar que en las reuniones los administradores novatos (como us-
ted) esperan a que hablen los administradores expertos y de mayor antigiiedad, an-
tes de expresar sus opiniones.

No obstante, tampoco queremos dar la impresién de que las creencias son
siempre determinantes. Incluso en el mundo natural, es posible que distintas varie-
dades de drboles crezcan en un mismo tipo de suelo. Entonces, es posible que dos
grupos que compartan la misma creencia acerca de la jerarquia manifiesten conduc-
tas distintas. En un grupo, los administradores novatos sé6lo hablan después de los
administradores de mayor antigiiedad. En el otro grupo, los administradores de me-
nor nivel nunca hablan frente a los administradores del nivel superior.

Usted comenzaria a notar que aun cuando parezca que las creencias forman
el nivel mas abstracto de la cultura, son, de hecho, uno de los niveles mas pricticos,
puesto que los valores y las conductas surgen a partir de las creencias. Si compren-
de las creencias subyacentes, comenzaria a entender los tipos de valores y conduc-

[38 que SOSE]E!HCI'I tales SUDUCSKOS Sin el. enrendlrmenm dP Iﬂc r‘rPPnr‘tac nuyza oo N

meta varios errores al intentar comprender, modificar o incluso crear una nueva
cultura. Tal vez se equivoque al intentar cambiar la cultura de maneras en las cuales
no es posible hacerlo, debido a que entran en conflicto con las creencias subyacen-

Sigura 4. 2
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Jigura 4.3

tes. Por ejemplo, si un gerente australiano fuera a Vietnam intentaria recompensar el
desemperio individual, creyendo que asi mejorara los resultados. Sin embargo,
mientras que en Australia prevalecen las creencias subyacentes sobre la importancia
del individuo, en Vietnam no es asi. Sus supuestos culturales se enfocan en la im-
portancia del grupo. De hecho, enfocarse en la recompensa por el desempeno indi-
vidual generaria resultados negativos en Vietnam, porque la gente desea encajar
con el grupo en vez de sobresalir. Sin entender las creencias, quizi no se dé cuenta
de que “para cambiar el fruto necesita cambiar las raices”. No obstante, el anilisis
amplio del cambio cultural se dejard para més adelante en este capitulo.

La mayoria de los expertos coinciden en que hay una categoria de creencias
universales que representan a todos los grupos.!> En la figura 4.3 se resumen tales
supuestos y se dan ejemplos de las formas especificas que podrian adoptar, asi co-
mo de sus implicaciones administrativas.

Relacion del hombre con el ambiente El primer conjunto de supuestos son los
que surgen respecto de la relacién del hombre con la naturaleza. Por ejemplo, en al-
gunos grupos la creencia es que los seres humanos deben dominar a la naturaleza
para utilizarla en el bienestar de la humanidad. En otros grupos, la creencia es que
los seres humanos y la naturaleza deben coexistir de forma arménica. Las implica-

Creencias y sus implicaciones administrativas }

Implicaciones
administrativas

Creencias Creencias Implicaciones

especificas especificas administrativas
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ciones de que los supuestos difieran serfan muy significativas. En Estados Unidos, a
nivel nacional, prevalece la creencia de que el ser humano debe dominar la natura-
leza, lo cual se refleja en su infraestructura y su industria: contener el agua de los
ros en presas para generar electricidad, extraer el mineral ferroso para producir
acero para los automéviles, o talar drboles para construir casas. No obstante, las im-
plicaciones de esta creencia podrian rebasar esas actividades basicas y llegar incluso
a la planeacién estratégica o, también, a las pricticas administrativas de negocios.
Considere la forma en que la mayoria de las empresas estadounidenses perciben su
ambiente de negocios y como se enfrentan a éste de manera estratégica. ;El ambien-
te de negocios se concibe como algo que las personas tienen que aceptar y con el
cual deben tratar de armonizar? ;O se ve como algo que debe dominarse? La creen-
cia de los estadounidenses acerca de que el ambiente del negocio es algo que tiene
que dominarse se evidencia en las leyes antimonopolio. En Estados Unidos, las le-
yes y los reglamentos antimonopolio estin fuera de lugar, puesto que los estadouni-
denses piensan que deben someterse al ambiente, pero tan s6lo para contrarrestar
el dominio abrumador del mercado por parte de una sola empresa. Por ejemplo, las
recientes dificultades que ha enfrentado Microsoft con el Departamento de Justicia
estadounidense surgié del supuesto cultural y la accién determinante de la compa-
fifa para dominar su ambiente. 16 A los grupos que suponen que el hombre debe so-
meterse a si mismo a la naturaleza, a menudo se les caracteriza con nociones fuertes
de destino. En consecuencia, la idea de contar con un departamento de planeacion
estratégica es ridicula porque no es posible que los seres humanos dominen algo
tan poderoso como el ambiente o la voluntad de Dios.

Naturaleza humana Las creencias sobre la naturaleza del hombre que tienen dis-
tintos grupos también son diferentes. Para algunas culturas el ser humano es esen-
cialmente bueno, mientras que para otras es inherentemente malo. Desde luego, la
influencia directa de tales categorias de creencias se observa en las distintas organi-
zaciones. Douglas McGregor captd muy bien tal nocion en su libro cldsico The Hu-
man Side of Enterprise (El lado humano de las organizaciones).'” En su texto, Mc-
Gregor sostiene que cada administrador responde a una teoria, o conjunto de
supuestos, acerca de la gente. L2 Teorfa X considera que al individuo promedio le
disgusta el trabajo de manera inherente y gue lo evitaid siciupre que sea posible.
Por lo tanto, los administradores que aceptan este enfoque creen que las personas
deben ser coaccionadas, controladas, dirigidas y amenazada con sanciones, con la
finalidad de que se esfuercen por lograr los objetivos organizacionales. Si en una
organizacién hay suficientes administradores que compartan dichos supuestos, la or-
ganizacién tendrd, en consecuencia, sistemas de monitoreo y manuales detallados
que describan de manera exacta los trabajos que deben realizar los empleados y la
forma en que deben efectuarlos. Por el contrario, la Teorfa Y supone que para el
hombre el trabajo es algo tan natural como el juego o el descanso. Por ende, los ad-
ministradores que consideran la validez de este enfoque piensan ‘que los empleados
ejerceran la autodireccion y el autocontrol para lograr los objetivos con los cuales se
comprometen. El compromiso con los objetivos es una funcién de la recompensa
que se asocia con el logro de los mismos. Las organizaciones en las cuales predomi-
nan los supuestos de la teoria Y suelen hacer participar mis a los trabajadores en la
toma de decisiones o, incluso, son proclives a darles cierta autonomia y libertad pa-

Teoria X considera que al individuo

" promedio le disgusta el trabajo de

manera inherente y que lo evitara
siempre que sea posible

Teoria Y considera que para el ser
humano el trabajo es algo tan natural
como el juego o el descanso

ra que dirijan la forma en que realizan sus trabajos. Las investigaciones efectuadas - . -

por Project Global confirmaron esta dimensién cultural y demostraron que influye
en la manera en la que los lideres dirigen las organizaciones.!® Por ejemplo, a Hew-
lett-Packard (1P) se le reconoce como una organizacién que basa su cultura sobre
todo en los supuestos de la teoria Y sobre la naturaleza humana.!?
Relaciones humanas Los supuestos sobre las relaciones numanas en verdad
Plantean diversas preguntas:

& ¢Cudii esia forma coifecta en que'ia genie interactla entre si?
¢Cuanto poder y cudnta autoridad debe ejercer un individuo sobre otro?
¢En qué medida alguien debe preocuparse por si mismo? ;Y en qué medida debe
preocuparse por los demas?




distancia del poder medida
en la cual los individuos aceptan que
haya diferencias de poder y autoridad
entre la gente .

Distancia del poder
por Stewart Black
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individualismo medida en Ia
cua! ol individus basa cu identidad en
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Sociedades
masculinas-femeninas
por Stewart Black
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sociedades masculinas
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Con el propésito de examinar estas y otras preguntas afines, Geert Hofstede
estudié a mis de 100 mil empleados de una sola empresa (18M) en mis de 40 paises.?0
Encontré que los individuos que residian en esos paises diferian en cuatro dimen-
siones respecto de las relaciones humanas. Una de estas cuatro dimensiones era la
distancia del poder. La distancia del poder es la medida en la cual las personas acep-
tan que haya diferencias de poder y autoridad entre la gente. La distancia del poder
no es una medida de las diferencias de poder y estatus que hay en un grupo La ma-
yoria de las organizaciones y de las sociedades tienen miembros més ricos y mis
pobres, y mis o menos poderosos. El concepto distancia del poder no se refiere a
las diferencias en los niveles de poder y estatus que hay en una sociedad, sino a la
medida en la cual se aceptan tales diferencias. De acuerdo con el estudio de Hofs-
tede, los habitantes de Filipinas, Venezuela y México poseen los niveles mis altos
de aceptacién de las diferencias de poder. En contraste, los habitantes de Australia,
Israel y Dinamarca tienen los niveles mis bajos de dicha aceptacion.

Aun cuando la poblacién estadounidense suele estar en el extremo bajo del
continuo de la distancia del poder, el grado en el cual se presentan tales supuestos va-
ria entre las organizaciones. Por ejemplo, Southwest Airlines estaria en el extremo in-
ferior del continuo de la distanicia del poder, en tanto que American Airlines estaria cn
el extremo superior. La actitud pro igualitaria que se observa en Southwest Airlines
parece emanar de su fundador y presidente Herb Kelleher (o “Tio Herb”, como lo
conocen todos los empleados de la aerolinea). En Southwest, no hay diferencias de
estatus como enormes oficinas privadas para los altos directivos ni lugares de estacio-
namiento reservados para los gerentes del nivel superior.?! Sin embargo, estos y otros
simbolos de estatus son mucho mis comunes y aceptados en American Airlines.

Una segunda dimensién mencionada por Hofstede en su trabajo se refiere al
grado en el que una cultura valora el individualismo o el colectivismo. Se considera
que el individualismo es la medida en la que las personas basan sus identidades en
si mismas y en la que ce espera que cniden de si mismas v de su familia cercana El
estudio de Hofstede encontré que la gente de Estados Unidos, Australia y Gran Bre-
tana tenia la orientacién mis alta hacia el individuo. La tendencia de los habitantes
de esos paises era una conciencia “individual” y manifestar mayqr independencia
emocional respecto de las organizaciones o instituciones; mostraron también una
tendencia a destacar y recompensar los logros individuales, asi como a valorar la to-
ma de decisiones individual. Por el contrario, pensariamos en el colectivismo como
el grado en el cual el individuo adquiere identidad en funcién del grupo al que per-
tenece (por ejemplo, la familia, la membresia a una empresa o a una comunidad, et-
cétera), y la medida en que se espera que los miembros del grupo cuiden de si mu-
tuamente. La gente de Venezuela, Colombia y Pakistin mostré la orientacién mds alta-
hacia lo colectivo. En estos paises la tendencia de las personas era a tener una con-
ciencia de “nosotros”, pues mostraron una mayor dependencia emocional hacia las
organizaciones o instituciones de las cuales formaban parte; asimismo, suelen enfati
zar su pertenencia al colectivo, v a valorar las decisiones conjuntas o de grupo.

Mencionamos, una vez mas, que incluso dentro de una sociedad variaria €l
grado en el cua! la gente dentro de las organizaciones comparte el supuesto de qué
ios individuos son mds importantes que el grupo, o de que ¢l grupo es mas importan:
te que el individuo. Por eiemplo, los supuestos individualistas son mas solidos en em”
presas como Goldman Sachs que en Motorola. En la primera las recompensas tiene?
como base el desempeno individual, mientras que la segunda basa sus recompens
en el desempefio tanio individual y grupal como de la organizacién en su conjunto-”

Actividad humana Las creencias sobre la actividad humana se refieren a aquel? :
que se considera correcto que la gente haga, y si ésta deberia ser activa, pasiva 0.1

talista en tales actividades. Hofstede también analiza este tema. Su argumf-‘nmﬁ?-":c"
que hay soaedades mascuiinas y sociedades femeninas. Las sociedades mas‘“’"f :
valoran las actividades que se enfocan en el éxito, el dinero y las posesicne. ’i -
tanto que las sociedades femeninas valoran las actividades que se enfocan en equ:‘%

h-‘ i

dado de los demés v en tejorar la calidad de vida. :
e 15


http://www.pearsoneducacion.nel/tiitt
http://www.pearsoneduiacion.nel/liitt

CAPITULO 4 ADMINISTRACION EN LOS DIFERENTES CONTEXTOS CULTURALES 125

Naciones como Estados Unidos se ubicaron al extremo masculino de este
continuo. En este pais los individuos se jactan de trabajar 80 horas a la semana, de
no tener tiempo para vacacionar ni para sentarse a ver television, y de hacer varias
cosas en su computadora al mismo tiempo. Creen en frases como “la gente que no
puede planear deberia fracasar” y “planee el trabajo y trabaje el plan”. En otras cul-
turas, no obstante, no se valora tal énfasis en el trabajo e, incluso, se veria como una
pérdida de tiempo y energia. Otrps grupos sostienen la creencia de que tal preocu-
pacién por planear tan s6lo obstruye la posibilidad de disfrutar el presente.

Verdad y realidad Los distintos grupos también formulan distintos supuestos cul-
turales sobre la naturaleza de la realidad y de la verdad, asi como sobre la forma de
verificarlos y establecerlos. El fallecido Harold Meneen, el célebre fundador de T,
siempre hablaba de “los hechos irrefutables”, o aquellos que se sostienen aun des-
pués de someterse a un escrutinio profundo.?? Se consider6 la existencia de la ver-
dad y la posibilidad de descubrirla a través del anilisis riguroso. Sin embargo, para
otros grupos la realidad es algo mucho mis subjetivo que depende de lo que la per-
sona cree que es. Por lo tanto, para influir en los individuos y en las decisiones de
negocios es mis preferible servirse de lideres de opinién o de historias convincen-
tes que de hechos irrefutables.

La célebre analogia de los tres umpires (arbitros) de béisbol nos permitird
ilustrar los supuestos bisicos que los individuos se formularian sobre la realidad y la
verdad. El primer umpire afirmé: “Hay bolas y hay strikes, y yo los llamo por lo que
son”. El segundo indicé: “Hay bolas y hay strikes, y yo los llamo segin los veo”. El
tercero declaré: “Ahi no hay nada hasta que yo lo llamo”. Es evidente que la natura-
leza del juego cambiaria notablemente dependiendo de cuil de los tres umpires can-
tara el lanzamiento. ;Ha pertenecido usted a alguna organizacién donde el supuesto
del primer umpire dominara al grupo? Aunque no sea asi, no es dificil imaginar como
seria tal organizaciéon. De hecho, con la direccion del sefior Geneen, rrT mantuvo los
supuestos culturales que formulé el "primer umpire’ sobre la realidad y la verdad.

Hofstede encontré que las culturas difieren en el grado en que necesitan que
las cosas sean claras o ambiguas. Se refirié a esto como evasién de la incertidumbre.
Para distinguir a los grupos que muestran niveles altos de evasién de la incertidum-

bre, pensemos en grupos que se sienten mas c6moedos en un tipo de cultura del pri-

mer umpire y menos comodos en un tipo de cultura del tercer umpire. Los grupos
que evaden consistentemente la incertidumbre crean estructuras e instituciones pa-
ra reducirla. Para distinguir a los grupos con niveles bajos de evasion de la incerti-
dumbre considere aquellos que se sienten mds comodos en tipo de cultura del se-
gundo y el tercer umpires, a quienes les desagrada el tipo de cultura del tipo primer
umpire. Si observamos de nuevo la figura 4.1, notaremos que la respuesta.a esta
pregunta depende en gran medida de qué tan cobmodos o incémodos nos sintamos
al experimentar la incertidumbre. En condiciones de incertidumbre, los gerentes de
Suecia, Holanda y Estados Unidos se sintieron mds comodos, en tanto que los de In-
donesia y Japén fueron los menos cémodos. Lo que parece interesante acerca del
estudio que resume la figura 4.1 es que, no obstante haberse fundamentado en una
muestra completamente distinta, sus resultados son muy semejantes a los hallazgos
de Hofstede. Los paises con niveles altos de evasion de la incertidumbre (es decir,
aquellos que prefieren que las cuestiones sean claras) fueron, por mucho, los que
los administradores consideraron que deberian tener las respuestas precisas para la
mayoria de las preguntas de sus subaiternos.

Tiempo Los distintos grupos se forman diferentes creencias sobre la naturaleza del
tiempo. ¢El tiempo se concibe como un rio o como un lago? En general, aquellos
que lo perciben como un rio formulan supuestos lineales acerca del tiempo. Al igual que
el rio, el tiempo se mueve en forma lineal. Lo que hoy no se aproveche mafiana se
habri ido. Este concepto destaca significativamente la administracién del tiempo, la

. Duntualidad en las citag y el registrc de-entrevistas y-compramisos, etofteran a0 o umss

evidencia de esta orientacién en Estados Unidos, mencionaremos el gran éxito de
Franklin Quest (ahora Franklin Covey) en la década de 1990 como productor de agen-
das (planeadores diarios) relativamente costosas(os). Hasta la llegada de las agendas

evasion de la
incertidumbre necesidad de que
ias cuesliones sean clars en vez de
ambiguas

Evasion de la incertidumbre
por Stewart Black
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orientacion a corto plazo o
a largo plazo sociedades que se
enfocan en los resuitados inmediatos
y otras que se enfocan en desarrollar
relaciones sin esperar resultados
inmediatos
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La cultura de una compaiiia podria ser la fuente de fortalezas, debilidades y retos. Lo que constituye
una rutina en Microsoft, como tomarse algo de tiempo para jugar con un frisbee, seria todo un tabg
en 18M. La tendencia a juzgar como negativos ciertos valores especificos quiza resulte especialmente
problemadtica dentro de una organizacién que opere en distintos paises, cada uno con su propio
conjunto de valores. Las diferencias culturales existentes entre un pals y otro también representarian
dificultades para aquellas companias que buscan hacer negocios a nivel internacional. Lasdela  ~
Unién Europea y otras naciones, por ejemplo, han intentado sancionar a Microsoft, con el
argumento de que algunas de sus prcticas son anticompetitivas.

electrénicas como la Palm Pilot, Franklin crecié a una tasa varias veces superior a la
de la economia general. También Franklin tuvo éxito al expandir sus operaciones a
japdn y Corea, dos culiuias ue supunicn i lcinpo de aneia iineal. En aquellas
culturas que conciben el tiempo como un lago, casi por lo general aceptan las
creencias no lineales acerca del tiempo: al igual que un lago, si usted no se bana en
él hoy, seguird ahi para que lo utilice manana. Este concepto tiene un efecto casi
opuesto en las conductas administrativas; llegar tarde a una cita no se ve como una
falla del cardcter, mientras que la programacion especifica por dia, hora y minuto se
considera innecesaria.

El estudio de Hofstede también analiza este supuesto fundamental. Sostiene que
las sociedades podrian dividirse por segmentos con base en si responden a una orienta-
cién a corto plazo o una a largo plazo. Las sociedades que se orientan a corno plazo sue-
len concebir el iempo como un rio, y se enfocan éen los resultados inmedhatos y en ma-
ximizar la administracién del tiempo. En cambio, las sociedades que se orientan a largo
plazo tienden a concebir el tiempo como un lago, y se enfocan en establecer relaciones
sin esperar resultados o beneficios inmediatos por los esfuerzos actuales

A pesar de su amplia aceptacion, la investigacion de Hofstede sobre la cultur
nacional ha originado controversias desde su aparicion. Sin embargo, recientemen”
te” tanto los supuestos subyacentes de “cultura” como la metodologia empleada par
la recoleccién de datos y la generalizacion de resultados, se han sometido a un esa
tinio riguroso. Sus criticos argumentan que el estudio de Hofstede errbneamente ig
nora los efectos de la cultura organizacional y laboral. Siu toniar en cuenta la critica®
la controversia, contintian el amplio uso de las dimensiones de la cultura nacion
propuestas por Hofstede y su frecuente cita en los estudios sobre la organizacion

Todo grupo confronta las consideraciones implicadas en estas seis categof

de creencias. Desde luego, distintas organizaciones podrian tener supuestos dife
rentes; sociedades distintas apreciarian los supuestos de manera diferente. Ya s
que se trate de entender a una organizacioén o 4 un pais, primero es necesario feﬂ‘:
X10nar sobre sus creencias fundamentales. En tormd habitual, ello entrana CUt'f‘-‘l“:'r”.
un conjunto general de preguntas. La figura 4.4, pluntea ciertas pregunias ilustrat”
vas sobre cada una de las seis categorias de supuestos culturales. Puesto qué t
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figura 4.4
Preguntas para conocer [os supuestos culturales

. )
grupo se ha formado creencias en torno a las seis clasificaciones, nsted podria ser-
virse de tales preguntas para comenzar a entender la cultura de una organizacién o
de un pais que sea nueva para usted.

Valores

De manera usual, los valores se definen como las creencias duraderas acerca de que
ciertas conductas o consecuencias especificas sean personal o socialmente preferi-
bles que otras.?* Los valores son como el tronco de un arbol: mas dificil de observar
a la distancia que el contorno de las ramas y las hojas, pero imprescindible para la
nutricién y el tamaro del arbol. En lo fundamental, los valores son guias del com-
portamiento, puesto que definen lo que es bueno y lo deberia ser, asi como lo que
es malo y no deberia ser. .

Pensariamos en los valores administrativos como en creencias perdurables
sobre modos especificos de dirigir y llevar a cabo los negocios que se han conside-
rado lo suficiente exitosos como para transmitirse a los demds. Aun cuando se ha-
Yan propuesto diversos marcos de referencia generales para |os valores (véase la
sintesis de un clisico en la figura 4.5), todavia ninguno se considera el marco de re-
ferencia adecuado par ordenar las creencias y los valores administrativos.

Como los valores guian lo que deberia ser o lo que no deberia ser, 2 menudo
las diferencias entre los valores originan desacuerdos y juicios negativos sobre los
demas. Por ejemplo, con la idea de que cierto tipo de actividades favorecen la solu-
Cidn creativa de los problemas, los programadores estadounidenses de Microsoft
Suelen jugar “baloncesto de oficina” mientras hueran sob i innar 133 problaiasdifl
“Ciles. En contraste, el baloncesto de oficina no es nada comin en los vestibulos de
lzs oficinas de programacion de General Motors localizadas en Detroit. Sin importar la
Similitud en sus trabajos (es decir, la escritura de codigos para software), las diferencias
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figura 4.5

Clasificacion de valores
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en valores no s6lo originan comportamientos distintos, sino también atribuciones
acerca de quienes no son como ellos. Es posible que los programadores de Micro-
soft en Washington crean que los programadores de M en Michigan son aburridos
y poco creativos. Los programadores de 1BM podrian considerar que los programa-
dores de Microsoft son infantiles y escasamente profesionales.

Esta inclinacién a juzgar como negativos los valores que difieren de los nues-
tros quizd resulte problemitica en las organizaciones que operan en maultiples pai-
ses. Por ejemplo, en Alemania los programadores no acostumbran jugar baloncesto
de oficina para ayudarse a solucionar los problemas. ;Qué pasaria si los especialistas
en programacion de Microsoft en Alemania, junto con los programadores de Micro-
soft en Redmond, Washington, tuviesen que trabajar en un mismo proyecto? Mientras
estos dos equipos de especialistas no logren entenderse entre si y, por consiguiente,
no logren la confianza mutua, se impondria una franca barrera a la productividad.

Puesto que los valores definen lo bueno y lo malo, lo correcto y lo incorrec-
to, ademis de guiar el comportamiento, son el origen de las acciones que observa-
mos. Lo anterior explica en parte por qué los antropélogos y los arqueédlogos andan
en busca de antefactos: tienen la esperanza de encontrar algunos que les ayuden a
deducir los valores de la gente que ya no pueden observar. En las organizaciones,
los artefactos, como las historias, revelarian ideas valiosas sobre la cultura de la or-
ganizacion. Por ejemplo, ;qué ideas sobre la cultura de ups percibiria usted al leer la
popular historia siguiente?

Justo antes de Navidad, un funcionario del ferrocarril llamé al gerente regio-

nal de vrs para informarle que se babia visto en la necesidad de dejar en
una via muerta, a la mitad del camino hacia Illinois, una plataforma que
llevaba dos contenedores de urs. La mayoria de tales paquetes eran regalos
de Navidad. El gerente regional, sin permiso ni autorizacion, pagé el servi-
cio de una locomotora diesel de alta velocidad para que fuera a buscar la
plataforma varada y la remolcara basta Chicago. Luego el gerente desvié ha-
cia Chicago dos jets Boing 727 de ups para que recogieran los paquetes y los
llevaran por aire a su destino final en Florida y Louisiana, a tiempo para la
Navidad. La oficina matriz no fue notificada de estos gastos extraordinarios
sino hasta varias semanas después del incidente. Sin embargo, una vez in-
formados de la situacion, los altos directivos aplaudieron la decision del ge-
rente regional?>

¢Qué le dice esta historia sobre los valores de ups respectd del servicio al cliente?
¢Sobre la autonomia gerencial? ;Sobre la toma de decisiones? Es evidente que ups da

un gran valor al servicio al cliente, asi como a la autonomia y al empowerment para

la toma de decisiones gerenciales. La articulacion de estos valores y su compren516rl

"pur pane de’ 105 adinsuadores quc Credin en Ean l-"‘-‘ e’ Guo U5 feitoitery i.:uu--—-
lidad de lograr las conductas y los resultados organizacionales deseados, sin la su-

pervisién constante a los gerentes ni el costo sustancial que significa la contratacion
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Como los valores regulan el comportamiento, entenderlos cabalmente es
fundamental para cualquier administrador. No reconocer valores distintos incluso
entre empleados de una misma organizacién llevaria a enfrentamientos improducti-
vos entre éstos. Mis adelante en este capitulo se hablari acerca de las fuentes de di-
versidad cultural en Estados Unidos y se expondrin ciertas formas que no sélo le
permitirdn dirigir de manera eficaz a empleados con valores diversos, sino que tam-
bién podria utilizar sus fortalezas para lograr una mayor productividad.

Conductas y artefactos culturales

A las partes visibles de cultura se les refiere como artefactos y conductas. En gene-
ral, el término “artefacto” se asocia con los descubrimientos fisicos que representan
a una cultura antigua y sus valores, como edificaciones, alfareria, vestimentas, he-
rrammuentas, alimentos y arte. Los arqueblogos encuentran artefactos cuando, en su
basqueda de civilizaciones perdidas, excavan en las selvas y los desiertos del mun-
do. En las organizaciones modernas, los artefactos importantes incluyen la disposi-
cién fisica de oficinas (espacios privados versus espacios abiertos sin paredes) y de
estacionamientos (lugares reservados para algunos versus espacios abiertos para to-
dos), asi como la vestimenta. Considere, por ejemplo, los “uniformes” que visten los
gerentes de 1BM en Nueva York y de Silicon Graphics en California. Cuando uno cru-
za la puerta de Silicon Graphics es més probable que se encuentre con un gerente
enfundado en jeans y playera tipo polo, que en traje y corbata. En contraste, aun
cuando en BM no habia politica o reglamento oficial que exigiera que todo gerente
hombre vistiera camisa blanca y corbata, todavia a mediados de la década de 1990
entrar 2 una oficina de 1BMm significaba ver a todos los hombres usando camisa blan-
ca y corbata. Uno de los altos directivos de 18M comentd que varios anos atris, y
puesto que no habia politica al respecto, habia decidido ir al trabajo en camisa azul
y corbata normal, pero que no transcurrié ni siquiera una hora-desde su ilegada

cuando se regres6 a su casa para cambiarse, porque “aunque nadie hizo comenta-

rios por su camisa azul él ‘se sentia desnudo’ sin la camisa blanca” 26

Artefactos y comportamientos se relacionan de forma estrecha. La vestimen-
ta que se utiliza en una organizacién, o incluso en nn pais, pedria ser-un ariefacto
cultural, en tanto que vestir cierto tipo de ropa podria manifestar una conducta. No
obstante, la cultura influye en comportamientos que van mds alld de la forma de
vestir. Asimismo, la cultura afecta los comportamientos administrativos clave, como
se muestra en la figura 4.6.

Cultura A Actividad ~ Cultura B
administrativa

Sfigura 4.6 -

Cultura y conductas
administrativas
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figura 4.7.
Efectos de la diversidad cultural
sobre la productividad

DIVERSIDAD CULTURAL

Como administrador, usted encontrard mayor diversidad en las organizaciones del
futuro. Como se menciond al comenzar este capitulo, la diversidad proviene de dos
fuentes principales: 1. una actividad internacional cada vez mayor entre las organi-
zaciones y 2. mayor diversidad en las culturas de los empleados.

Si se incluyen empresas, milicia, instituciones gubernamentales y organiza-
ciones sin fines de lucro, se estima que hay cerca de 2 millones de ciudadanos esta-
dounidenses trabajando en otros paises.?’” En consecuencia, los administradores en
cualesquiera de esas clases de organizaciones necesitan entender la cultura en ge-
neral y especificamente la cultura del pais en donde laboran. Gracias a la globaliza-
cién de los negocios, hay mas probabilidades de que usted viva y trabaje en el ex-
tranjero y de que experimente la diversidad cultural. No obstante, las empresas no
Gnicamente envian gente para hacerse cargo de sus operaciones en el exterior, sino
que también estdn trayendo empleados de sus subsidiarias en el extranjero para tra-
bajar en las instalaciones locales. Asimismo, este aspecto de la globalizacién incre-
menta la necesidad de entender la cultura y la forma en que influye en las perspec-
tivas y las conductas de los individuos. Sin embargo, el efecto de la globalizacién en
la diversidad cultural no se limita a los empleados de una empresa. La globalizacién
significa que es mas probable que usted como administrador se encuentre y trabaje
con clientes y proveedores cuyos antecedentes culturales sean distintos a los suyos.
Por si no fuera suficiente, la nueva tecnologia le ha dado un nuevo giro a los efectos
de la globalizacién en la diversidad cultural. La nueva tecnologia ahora permite que
gente de distintos paises se retina sin siquiera salir de su casa. Por ejemplo, las capa-
cidades de las conferencias por teléfono y las videoconferencias permiten que indi-
viduos (empleados, proveedores, clientes, socios de joint ventures —(empresas
conjuntas)—, etcétera) interactien desde casi cualquier parte del mundo. La falta de
entendimiento de la cultura haria menos eficaces dichas interacciones, ya que cuan-
do se manifiesten las diferencias culturales los administradores podrian malinterpre-
tar, entender de forma equivocada y, en consecuencia, desconfiar mutuamente,?
Tan s6lo piense el malertendido que hubo entre los administradores que trabajan
para Delphi, el fabricante de componentes y partes automotrices més grande del
mundo. Mientras trabajaban en un proyecto, los empleados en Francia enviaron un
correo electronico donde “exigian” datos técnicos sobre un componente especifico.
Los trabajadores en Detroit estaban indignados porque sus contrapartes franceses
fueran tan descorteses. Sin embargo, si usted conoce a los franceses, sabrd que se
trat6 de un simple malentendido. La palabra francesa demander es similar al térmi-
no inglés demanrd (exigir), pero aquéila estaria mejor traducida como requerir.

Incluso si usted administra en una organizacién enfocada principalmente en
lo local, sus supervisores, compaiieros y subordinados no serin como usted. Las di-
ferencias en edad, raza, origen étnico, género, capacidades fisicas y orientacién se-
xual, asi como antecedentes laborales, ingresos, estado civil, experiencia militar,
creencias religiosas, ubicacién geografica, estatus familiar y educacién influirian en
conjunto sobre los supuestos, los valores y las conductas de los individuos.? Dentro
de una organizacién, la diversidad podria mejorar la competitividad pero, si se igno-

~Muchos 48

l ldmero de grupos

Desempefio Desempefio
deficiente (o bajo) sobresaliente (o0 alto)




CAPITULO 4 ADMINISTRACION EN LOS DIFERENTES CONTEXTOS CULTURALES 131

ra 0 no se dirige en forma adecuada, disminuiria la productividad. Como se muestra
en la figura 4.7, en general los grupos culturalmente homogéneos generan una dis-
tribucién normal, es decir, que la mayoria de los grupos con miembros semejantes
culturalmente producen resultad »s dentro del promedio, donde pocos grupos se
desempefian bastante bien y una pequefia minoria se desempefian en forma muy
deficiente. En cambio, la mayoria de los grupos culturalmente diversos producen
resultados significativamente inferiores o $uperiores, y muy pocos grupos cultural-
mente diversos tenen resultados promedio.?® Los equipos cuituralmente diversos
que funcionaron mejor que los equipos culturalmente semejantes originaron diver-
sas perspectivas, ideas e innovaciones con un mejor desempeifio. Los equipos cultu-
ralmente diversos que funcionaron peor que los equipos culturalmente semejantes
fueron incapaces de manejar de forma efectiva las diferencias entre sus miembros.
Esto, en parte, se debe a que los miembros de tales grupos perciben las diferencias

.como desventajas en vez de como oportunidades. La figura 4.8 presenta un resu-
men de los argumentos generales para ver la diversidad cultural como un activo en
vez de como un pasivo.

CULTURAS FUERTES Y CULTURAS DEBILES

La cultura no es s6lo la reunién total de creencias, valores y artefactos de un grupo
de personas, ya que no todos los valores, las creencias y las conductas influyen de
igual forma, ni tampoco son compartidos en la misma medida entre los miembros
del grupo. En otras palabras, su fortaleza varfa.

Con la finalidad de ayudar a entender este aspecto de 'a cultra, piense en
ellos como si fueran mapas de caminos y sefales de trinsito mentales. El mapa del
famino, o la cultura, le indica cudles son las metas valiosas e importantes, asi como
las carreteras principales o secundarias que llevan a ellas. Sin embargo, asi como la
severidad de las consecuencias varia entre las diferentes infracciones de transito,
ambién varia la severidad de las consecuencias por quebrantar las creencias cultu-

figura 4.8

Manejo de la diversidad cultural
para adquirir una ventaja
competitiva

Culturas fuertes/
culturas débiles
por Stewart Black
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contra los débiles en dos dimensiones: 1. el grado de ampliiud en que se comparten
€ntre los miembros del grupo y 2. el grado de profundidad con que se arraigan. La
figura 4.9 ilustra dicha conceptualizacion.

contra débiles gado en que los
miembros de una organizacidn
comparten valores culturales
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Jfigura 4.9

Matriz de fortaleza cultural

subcultura donde los valores se
arraigan con fuerza, pero no se
comparten de manera extensa

Profunda
A

Valores
compartidos i}

Superficial

Escasamente 4 Valores compartidos ====w===p Ampliamente

En general, las creencias, los valores y las reglas de la cultura que son am-
pliamente compartidos y estan profundamente arraigados son aquellos a los cuales
les acompafian recompensas o sanciones significativas. Por ejemplo, en ups el valor
que se le da al servicio al cliente parece estar ampliamente compartido y profunda-
mente arraigado. A los empleados que trabajan para satisfacer al cliente, se les reco-
noce y recompensa (aun cuando sus acciones no estén especificamente sefialadas
en el manual de la compania) como en el caso del gerente regional de ups que por
iniciativa propia solicité los dos Boing 727. Tanto las recompensas como el recono-
cimiento demuestran la fuerza de la satisfaccién del cliente como un valor, dentro
de una cultura organizacional que continia fortaleciendo ese valor.

La seccién “Un reto para el administrador: Cultura y motivacién en Nords-
trom” ilustra con mayor detalle esta idea. Como usted leerd, el valor del servicio al
cliente en la cultura de Nordstrom es bastante fuerte. Se refuerza mediante historias,
manuales, entrenamiento y recompensas. Irbnicamente, era una parte tan destacada
de su éxito que no fue sino hasta que Nordstrom cambi6 la ruta de crecimiento, de
abrir tiendas en “su terreno”, el noroeste de BEstados Unidos, a abrir tiendas en la
parte este y por todo el pais, cuando la compaiia se dio cuenta de que era difici! du-
plicar la cultura con los mismos niveles de fuerza. Por lo tanto, los resultados de la
compafia se vieron afectados.

¢/Qué sucede cuando un valor estd profundamente arraigado, pero no amplia:
mente extendido? Esta es quiz4 la mejor definicién de subcultura. Las culturas que de:

bieran abarcar a toda la organizacién quizd no lo logran porque las condiciones reque;

ridas no estin presentes, como el tiempo necesario o el refuerzo continuo. En
consecuencia, en algunos casos las subculturas podrian ser tan comunes, o inclus)
mas comunes, que las culturas corporativas generales. De acuerdo con un estudio rez
lizado en compaiiias brasilefias, la influencia de los grupos subculturales en el dese
pefio de la compaiifa seria incluso mayor que el de la cultura corporativa general > Pof
ejemplo, si bien los gerentes de muchos de los departamentos de la compariia sued
Erickson se sienten bien ante la incertidumbre, éste no es el caso de los gerentes dgl
departamento de contabilidad, quienes operan dentro de un nivel de precision espem;
do todavia mas rigido. Asimismo, las subculturas crecen dentro de las culturas naciond:
les. Por ejemplo, en el Reino Unido algunos consideran que eructar después de comé.
es una seria trasgresion de las normas de urbanidad; no obstante, no todos compae
esa vision. Es decir, es poco probable que alguien vaya a la cércel por eructar. Siff %
bargo, la infraccién de esa regla significaria no ser admitido en ciertos circulos =2
En otras culturas, en cambio, usted ofenderia a su anfitrién si 7o eructa despés de &
mer, puesto que ello indicaria que no quedé satisfecho con la comida.
En el caso de reglas ampliamente compartidas, pero no profundamen:t%.-’---
arraigacias, quebrantar dichas normas.en genera! conlleva un castigo-unifarme :
bastante leve. En muchos casos, la infraccién poco. frecuente de tales reglas qurq
no implique sancién alguna. Podriamos considerar esto como una cultura SUP%ss

cial porque, aunque se trate de una cultura ampliamente difundida, no tien® "‘f

B, . IR

tral
ffec
ﬁ"l‘H

My
NOre).




CAPITULC 4 ADMINISTRACION EN LOS BIFERENTES CONTEXTOS CULTURALES 133

amblo

ocas vendedaores al menudeo gozan de un prestigio tan

sélido por su servicio al cliente como Nordstrom. A sus

empleados de ventas (o nordys, como ellos mismos se lla-
man) se les reconoce porque realizan esfuerzos extraordinarios
con tal de satisfacer al cliente. Su inspiracién comienza al rectbir
su manual def empleado que sefala: “Nuestra meta nimera
uno es brindar un servicio excelente al cliente. Establezca sus
metas personales y profesionales en niveles muy altos. Nosotros
renemos mucha confranza en su capacidad para alcanzarlas.”

Para aquellos empleados que no estan muy seguros de
cuanta confianza significa eso, resufta aleccionador seguir leyen-
do hasta examinar la lista de las reglas de la companfa. La pri-
mera regla declara:

“Use su buen criterio en toda situacidn. No habri reglas
adicionales.”

La anécdora mds conocida de su servicio al cliente menciona
a una persona mayor, viuda, que llegd a Nordstrom para devolver
los neumdticos que su esposo habia comprade poce antes de
mornir. Nordstrom ne vende neumdricos; sin embargo, la cajera
acepté los neumaticos y le entregd a la mujer el reembolso total.

No es extrafio que los nordys conduzcan hasta otra tienda
Nerdstrom para censeguir para el cliente un articulo agotado
que éste solicitd, que vayan a la casa de un cliente para hacer
una entrega, que reciban mercancia comprada en la tienda de un
competidor, que llamen a los clientes para comunicarles sobre
mercancia nueva ¢ rebajada, que escriban notas personales pa-
ra agradecer las compras o que rednan articulos de distintas
areas de |a tienda para completar un equipo. Los clientes de
Nordstrom no esperan en filas. Los vendedores toman sus tar-
jetas de crédito y las regresan junto con los recibos y las bolsas
con su mercancia.

a cuftura de servicio al cliente de la compaﬁ:a no sélo paga
dividendos al cliente, sing también a los empleados de ventas.
El sueldo promedio del personal de ventas es de aproximada-
mente el doble del promedio en la industria, en tanto que con fa
estructura de bonificaciones de Nordstrom los mejores vende-
dores podrian ganar més de $100,000 al afic. Astmismo, se de-
lega en ellos muche més autoridad para ajustar precios, o para
hacer lo que sea necesario para complacer a los clientes, que al
resto de los vendedores en el sector de la venta de ropa al menu-
deo, quienes por lo general deben acatar reglas estrictas. Los
vendedores mds destacados reciben reconocimientos especiales
como certificados de regalo y otros beneficios, al igual que los
representantes de servicio al cliente del mds alta nivel.

La organizacién reafirma su cultura de servicio al cliente a
través de un sistemna de incentivos. Los nordys reciben una comi-
sion sobre las ventas netas que fluctita entre el 6.75 por ciento
y el 10 por ciento, si superan la cuota de “ventas por hora”, La

razén ventas-hora es simplemente la suma de las ventas neras

reahzadas por un empleado, dividida entee el nimero de horas
trabajadas por éste de acuerdo con el reloj checador.

Este incentivo destaca aln mds la importancia del cliente
frecuente. A los vendedores les toma tiempo descubrir a los

Cultura y motivacién en Nordstrom

clientes que llegan por primera vez, y qué les agrada y qué no les
agrada, qué necesitan y qué pueden pagar. Sin embargo, el he-
cho de que los vendedores ya conocen las caracteristicas de los
clientes que vuelven les permite brindar una atencién mucho
mds eficiente. Como resultado, los nordys ofrecen un servicio es-
merado al cliente que llega por primera vez, con la idea de con-
vertirto en un cliente frecuente, y de que quien ya regresa siga
prefiriéndolos El hecho de que un cliente regular insista en que
lo atienda un empleado de ventas especifico, pone de manifiesto
el esfuerzo acertado. Esta cultura organizacional ha contribuido
de manera significativa al éxito de Nordstrom desde sus orige-
nes en 1901 hasta el nivel récord de sus acciones en 1999,

Es posible que [a necesidad de cambiar su forma de creci-
miento habitual haya sido el mayor desafio para Nordstrom.
Una vez establecidas las tiendas suficientes para cubrir la de-
manda de las regiones noroeste y de la costa oeste de Estados
Unides, la compaiifa tuvo que cambiar de estrategia para ex-
pandirse al resto del pais. No obstante, come la cultura se
aprende y se refuerza cotidianamente, para transferir la cultura
al personal de nuevo ingrese era necesario contar con emplea-
dos experimentados y comprometidos. Nordstrom transfirié
de manera satisfactoria su cultura a su primera tienda nueva en
la regién este, gracias, sobre todo, a que los altos directivos de
la compaiiia trasladaron al nuevo establecimiento a mas de
100 gerentes experimentados, La estrategia resultd de utilidad
rientras el nimero de tiendas nuevas abiertas cada afio no pa-
56 de unas cuantas. Sin embargo, cuando los directivos toma-
ron la decisién de abrir 20, 30 o 40 tiendas al afio, coma lo hi-
cieron durante el lapso comptendido entre 1999 y 2002, sus

resultados ya no fueron tan convincentes, Nordsrorn no con--

taba con los suficientes gerentes experimentados para transfe-
rir su cultura con la fuerza necesaria a tantas tiendas nuevas,
En consecuencia, la cultura de servicio ai cliente se diluyé y las
ventas por metro cuadrade (un indicador clave de la producti-
vidad de las ventas) disminuyeron al igual que el precio de las
acciones de la compariia,

De inmediato, Bruce Nordstrom y sus hijos empezaron a visi-
tar las tiendas por todo el pals, con la finalidad de platicar con los
empleados acerca de aquello que necesitaba cambiarse. Busca-
ban ser fieles a la filosofia que siempre siguis Nordstrom: escu-
char a quienes estin mds cerca de los clientes (es decir, los vende-
dores). “No estdbamos tan cerca de! cliente como debimos
estarlo ", sefialé uno de los miembros de la familia Nordstrom.

Reavivar el interés por escuchar a sus clientes y a su perso-
nal parece que estd funcionando bien para Nordstrom. Por
gjemplo, en el dltime tnmestre de 2003 la compaiiia duplicé
sus ganancias y aumenté 7 por ciento las ventas; por lo tanto,
el precio de sus acciones cemenzd 2 maverse en forma ascen
dente hacia el nivel zlto que siempre tuvo, “Mientras su enfo-
que esté en los directivos, usted no podrd ser como Nordstrom. Su
enfoque tiene que estar en los clientes”, destaca Betsy Sanders,
una consultora en la industria.

Fuentes: Dan Burrows, “Nordstrom net soars 146.8%", Women's Wear Daily, 21 de noviembre de 2003, pp. 2-4; Kathy Mulady, “Back in the fa-
mily”, Seartle-Post Intelligence, 27 de junio de 2001; Len Ellis, "Customer loyalty”, Executive Excellence, julio de 2001, pp. 13-14; hrl.p ://about-

‘nordstrorm . com/aboutus/mvestor/news/OZZZ"UOl 2000earmngs asp, visitado €! 26 de poviembre de 2001 .. | oo L mieen Lz i TalhenT
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valor fundamental valor que
es ampliamente compartido y esta
profundamente arraigado
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profundas. Por ejemplo, la regla de no interrumpir a alguien que estd hablando es
generalmente aceptada en Estados Unidos. Sin embargo, es poco probable que la
interrupcion ocasional de otro conlleve algin castigo severo.

La importancia de distinguir los valores culturales en términos de su fuerza
radica en que usted reconozca que no todos los aspectos de una cultura se crean de
igual forma. Como se verd mis adelante, aun cuando la cultura se redujera a sus ele-
mentos mas fundamentales, el nimero de supuestos, valores, creencias, reglas, con-
ductas y costumbres especificos es pricticamente infinito. Por consiguiente, intentar
aprender sobre todos los aspectos de una nueva cultura corporativa o nacional seria
abrumador. La matriz simplificada que se muestra en la figura 4.9 ofrece un recurso
de economia mental para intentar comprender una cultura nueva. Lo anterior ten-
derd a adquirir mayor relevancia, luego de su graduacién como administrador y su
incorporacion formal a una organizacién.

Imagine su primer dia de trabajo. Habrd millones de cosas por aprender so-
bre la cultura de la compaiiia y, por lo tanto, sobre la forma en la cual los demas es-
perarian que usted actie. ;Por donde empezar? Primero y sobre todo, como las re-
compensas y las sanciones son mayores para aquellos aspectos de la cultura que
son ampliamente compartidos y que estin profundamente arraigados, vale la pena
aprender tales aspectos lo mis pronto posible. Si bien el verdadero dominio de una
cultura requeriria entender todos los aspectos de la cultura, enfocarse primero en
los valores mas ampliamente compartidos y mas profundamente arraigados facilita-
rd su aprendizaje inicial y los ajustes necesarios. En un sentido prictico, aprender
los valores fundamentales ayudaria a que evitara incurrir en errores graves que po-
drian dafiar su desempeno en el trabajo y su reputacién. Un ejemplo sencillo es que
en algunas compaiias no es significativo llegar tarde al lugar de trabajo o salir tem-
prano de €l; lo que se valora son sus logros y no las horas de trabajo. Por el contra-
rio, la manera mis facil de descarrilar su carrera en otras companias seria llegar tar-
de, o que se ic vea salir con prisa a las 5:00 .M.

(Qué pasaria si usted quisiera ser una fuerza del cambio y mejorar en la com-
pania? ;Por dénde deberia (0 no deberia) empezar? En la medida en que una con-
ducta especifica sea ampliamente compartida, esté profundamente arrdigada y di-
rectamente relacionada con vno o mds de los seis supuestos fundamentales, i
conducta sera dificil de cambuar. Se le podria llamar un valor fundamental. Si usted
se equivoca y no reconoce que aquello que intenta cambiar es un valor fundamen-
tal, lo mis seguro es que cometa el error comin de dirigir muy pocos recursos y es-
fuerzos al objetivo del cambio y, por lo tanto, que fracase. El punto relevante aqui

no es si los valores fundamentales no deberian modificarse, sino si necesitan cam-

biarse y si los recurscs que se dirijan al cambic tienen que corresponder con los re
querimientos.?? Por ejemplo, después de no haber sido seleccionado para sustituir 2
Jack Welch en GE, James McNerney tomé el puesto de director general de 3M. Una
vez en 3M, instituy6 una serie de cambios como un nuevo sistema para clasificar a
los empleados y un enfoque de “no tomar prisioneros”, respecto de las ineficien-
cias, ambos diametralmente opuestos a la cultura de 3M. Aun cuando se necesiten
los cambios, podrian ser tan dristicos que muchos incluso se preguntarin si serd
posible implementarlos de manera exitosa y, en su caso, cuantos afos requerird el
cambio cultural para lograr el éxito 33
_ Entender los valores centrales de una compania también resulta imporfanie
cuando se busca em;iiec. Como alguien que acaba de ingresar en una organizacion,
usted debe asegurarse de que los valores fundamentales de la organizacién corres
pondan con los suyos. Es poco probable que modifique los valores fundamentales
de la compania y muy probablemente estaria mis a gusto en una organizacion ¢
yos valores fundamentales no choquen con los suyos.
La sencilla matriz que muestra la figura 4.9 también tiene un valor practico
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frentarfa la necesidad de modificar un enfoque administrativo que entre en conflic®?
con un valor fundamental del pais extranjero. En Estados Unidos, por ejemplo, 1a M
yoria de los individuos cree firmemente que las recompensas deberian relaciond
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con el compornamiento individual y no distribuirse de manera uniforme entre los
miembros de un grupo sin considerar su desempeno individual. Lo anterior'se basa
en creencias muy arraigadas respecto del individualismo. De hecho, Jack Welch atri-
buy6 mucho del espectacular éxito de Gt al hecho de que trabajadores dentro de un
mismo nivel de desempenio deficiente no recibieran bonos y que quienes se desem-
pefiaron mejor obtuvieran bonos del doble o el triple de aquellos que tuvieron un
desempenio promedio. Imagine las dificultades que enfrentaria una empresa en un pais
mis colectivista como Japén, si intentara expandir sus operaciones hacia una cultu-
ra més individualista como Estados Unidos. En Japén los bonos en su gran mayoria
tienen como base el desemperio general de la compaiia y no se diferencian por el
desemperio individual. Todos aquellos empleados que pertenecen a una misma ca-
tegoria recibirdn en esencia el mismo bono, sin importar su desempefio individual.
/Qué pasaria si los administradores japoneses buscaran implementar un sistema
grupal o colectivista como éste en Estados Unidos? ;Qué tanto éxito tendrian?

CREACION Y CAMBIO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Puesto que la cultura podria ser un mecanismo para guiar la conducta del emplea-
do, es tan importante como el sistema de remuneracién o de evaluacién del desem-
peiio de una compaiia. De hecho, para crear o reforzar un conjunto especifico de
valores de una cultura corporativa, tiene que haber correspondencia entre los valo-
res deseados y los otros sistemas en la organizacién, como el sistema de remunera-
cion. La seccién “Un reto para el administrador: Una llamada es todo” ilustra la for-
ma en que un administrador de Federal Express manej6 las demandas de cambio
cultural que exigia la tecnologia en sus centros de atencién telefénica. También es
ilustrativo del porqué deberian cambiar tanto la administracién del desempefio co-
mo las recompensas cuando se busca el cambio cultural. Cuando esté leyendo este
caso, preglintese ;qué papel juega la tecnologia en el cambio de la cultura?

Las organizaciones actuales enfrentan ambientes de negocios mas complejos
y mas dindmicos, como quizis en ningin otro momento dé la historia. Si una organi- )
zacion mtenta Creur poliiticas especificas para todas las situaciones posibles en un '
ambiente tan dindmico, el resultado seria un manual tan grueso como varias guias te-
lefénicas y, por lo tanto, con muy poco sentido practico. Ademas, para cuando tal
manual se terminara de imprimir y se iniciara su distribucién, es muy posible que el
ambiente hubiera cambiado lo suficiente como para que ya fuera obsoleto. Si, por
el contrario, se diera a los empleados un conjunto de creencias y valores para que, con
base en ellos, evalien las situaciones y determinen las acciones a seguir, entonces
la organizacién podria distribuir un folleto breve y sencillo acerca de los valores de la
compaiiia y dejar que ellos guien el comportamiento de los empleados. Entonces,
la cultura organizacional, a la cual al principio muchos administradores consideraron
como un tema “inflado”, ahora comienza a verse como un asunto estratégico que lle-
ga a afectar de manera significativa los cimientos mismos de una compaiia.

Por ejemplo, en cuanto a las empresas conjuntas (joint ventures), la investi-
gacién ha revelado que la semejanza o la diferencia entre las dos organizaciones
Que se unen influye de manera notable en su triunfo y su desempefio. Cuanto mas
Importantes sean las diferencias entre las culturas organizacionales de ambas em- -
presas, mayores dificultades enfrentard la empresa conjunta. Asimismo, cuanto mas
diferente quieran hacer la cultura corporativa de la empresa conjunta respecto de
los socios originales, mis dificultades tendri la empresa conjunta . Para ser exitosos, no
Obstante, tales negocios no necesariamente requieren crear una mezcla “uniforme”
de las culturas corporativas. Un estudio de 17 empresas en cooperacién htingaro-
Occidentales demostrd que la mayoua adoptaron de forma exitosa valores practicas
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Pero, ;qué pueden hacer los administradores para crear cuituras eficaces o pa-
i modificar aquellas culturas que no logran adaptarse al ambients? Hay cuando me-
N0s cinco estrategias clave para el manejo efectivo de la cultura organizacional (véase
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Una llamada es todo

ederal Express (FedEx) revolucioné la industria de la

mensajeria al convertirse en la primera empresa en re-

colectar paquetes de casi cualquier parte del mundo,
entregarlos al dfa siguiente y darles el seguimiento requerido
por los clientes. FedEx establecid al inicio los centros de
atencién telefénica para recibir las llamadas de los clientes
que solicitaban informes sobre la situacién de sus envios.
En 1995, FedEx operaba, sélo en Estados Unidos, 16 cen-
tros de atencién telefénica.

En 1998, FedEx visualizé en la nueva tecnologia de In-
ternet la posibilidad de transformar su negocio. Los geren-
tes consideraron que sus clientes estarfan todavia mads satis-
fechos si lograran verificar por si mismos la situacién de sus
envios a cualquier hora del dia o de la noche, sin recurrir a
los muchas veces atestados centros de atencién telefénica.
En 1999, la empresa concluyd el disefio del sitio web donde
los clientes podrian registrarse y conocer por si mismos la si-
tuacién de sus envios.

Como sus clientes usaban Internet y el sitio web para
buscar respuesta a sus preguntas bésicas, comenzaron a lla-
mar cada vez mds a los centros de atencién telefénica con
preguntas cada vez mas complejas, junto con preguntas es-
pecificas acerca del sitic web. Sin embargo, los representan-
tes del centro de atencién telefénica no tenfan acceso a In-
ternet y fueron entrenados sélo en cuestiones bdsicas. En
consecuencia, los representantes a menudo transferian las
llamadas varias veces con la esperanza de que a]gunen ayuda-
raa responaer las preguntas de los clientes. No obstante, ta-
les llamadas varias veces transferidas a menudo terminaban
con un cliente frustrado que colgaba el reléfono. Y aunque
las mdltiples transferencias no siempre fueran abandonadas,
si terminaban siempre con un cliente frustrado por lo que
parecia una serie interminable donde nadie sabfa qué hacer.

El reto de cambiar la tecnologfa y su uso surgié para
Laurie Tucker, la gerente de todos los centros de servicio al
cliente. Para ayudar a que los directivos sintieran la necesi-
dad bdsica de cambiar, ella elaboré una breve presentacién
en video para mostrdrsela al consejo. El video presentaba a
un cliente que, al mismo tiempo que buscaba en el sitio web
de FedEx, llamaba al centrc de atencién al cliente y formula-

ba una serie de preguntas sobre el sitio, asi como a un re.
presentante que se disculpaba por no poder responder, ya
que no tenia acceso a Internet. La presentacién reveld con
claridad las necesidades, por lo que los directivos del conse-
jo aprobaron lo que se conoce como “una llamada”, cuya
finalidad era que el cliente obtuviera toda la informacidn re-
querida en una sola llamada, sin transferirla a otra persona.

El primer paso consistié en dar a los representantes de
los 16 centros de atencién los recursos técnicos para tener
acceso de alta velocidad a Internet y al sitio web de FedEx,
Fue una labor ardua, aunque mucho mds sencilla que pre-
parar a los representantes para el uso de esa tecnologfa.

La visién de “una llamada” preocupé al inicio a los re-
presentantes de los centros de atencién telefénica, quienes
estaban preparados en dreas de conocimiento especializa-
do y se preguntaban cémo responderfan a todas las pregun-
tas que los clientes pudieran formularles. Ademas, la mayo-
rfa tenfa escasa o nula experiencia en el manejo del sitio web
de la compaiiia. En consecuencia, los representantes no sé-
lo necesitaban tener acceso a Internet, sino también recibir
capacitacién en cuanto al uso del sitio web de FedExya la
forma de guiar a los clientes a través de éste. Si el propésito
era evitar al cliente la frustrante transferencia de una perso-
na a otra, los representantes también deberian recibir entre-
namiento cruzado en diversas tareas.

Una vez resueltas las cuestiones del acceso a la tecnolo-
gfa en los 16 centros de llamadas y de la capacitacién de los
representantes, Tucker y su equipo debian modificar la for-
ma en que se acostumbraba a medir el desempefio, con la
finalidad de transformar de una cultura especializada a una
de servicio integral. Antes del cambio, el desempeno de los
representantes se media, y les era recompensado, en térmi-
nos de tiempo-llamada. Es decir, cuanto mayor numero de
llamadas atendieran durante el dfa y cuanto més breves fue-
ran éstas, mejor se l=s evaluaba. La incongruencia de estas
mediciones y la visién de “una llamada” era evidente. En
consecuencia, tendria que desecharse el sistema prevlo de
medidas y recompensas e implementar el de bonos para los
representantes con base en la satisfaccién del cliente, el cual
inclufa la medicién de diversas dimensiones como la eﬂcren-
cia, la precisién y el trato cilido. :

Fuente: Angela Greiling Keane, “Relax, it's a FedEx ad”, Traffic World, 15 de septiembre de 2003, p. 33; comunicacion personal, 2002. .~ [
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empujar la rueda de la cultuia de una organizacion hacia donde se desea que vaya.

Seleccion

Una forma de crear o modificar una cultura consiste en seleccionar individuos:S
vas supuestos, valores v, conductas va correspondan con los.que usted df-sea Q‘é
ney emplea tal mecanismo con mucho éxito para crear una cultura de serv
sus parques de diversiones. De hecho, el ex presidente de EU
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mas iniciales a pricticas de reclutamiento deficientes y, por lo tanto, a la contrata-
cion de individuos con actitudes de servicio al cliente incompatibles con la cultura
Disney. Esta también fue una de las primeras cuestiones que cambid el sefior Burke
al llegar a Francia, lo cual consideré que contribuyé notablemente al giro que dio el
parque de diversiones.?

Socializacion

Aun cuando la seleccién de personal no sea perfecta, gracias a la socializaciéon es
posible fomentar y reforzar los valores culturales deseados en los empleados de
nuevo ingreso. Dentro de tales esfuerzos podrian incluirse la orientacion temprana,
la capacitacién y las interacciones planeadas ordenadas, ya sea individuales o gru-

figura 4.10
Estrategias para dirigir la
cultura organizacional

Para triunfar, los administra-
dores que hacen negocios en
otro pals no sélo deben ser
competentes, sino también es-
tar informados acerca de la
cultura donde realizan sus
operaciones. Por ejemplo, en
Asia, el intercambio de tarje-
tas de presentacion se consi-
dera un ritual formal, mien-
tras que en Estados Unidos se

. nbserva como una 2ccién bas-

tante informal.
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rituales comunicacién simbélica
de la cultura de una organizacidn

pales, con los miembros experimentados de la organizacién. No obstante, los admi-
nistradores deben tornar en cuenta que los individuos no son simples hojas en blan-
co, sobre las cuales es posible que la organizacién escriba cualquier libreto cultura]
que desee. Los individuos procuran aprender de manera activa la cultura de la orga-
nizacién.3® Por lo tanto, los administradores deben tratar de facilitar dichos esfuer-
zos y supervisarlos, con la finalidad de asegurar que los individuos realmente com-
prendan de manera correcta la cultura de la organizacion.

Evaluacion del desempeno

Pocas cuestiones indican con mds claridad a los empleados de nuevo ingreso aquello
que mds valora la organizacién que lo que ésta mide y evalia. Por ejemplo, a Nords.
trom no le serviria en absoluto que la compariia afirmara que valora el servicio al clien-
te si después basara su evaluacién bisicamente en la puntualidad. Por lo tanto, Nords-
trom utiliza “cartas de evaluacién por parte de los clientes” y las quejas de los dlientes
con el objetivo de reforzar en sus empleados la cultura de servicio excelente al cliente,

Recompensas y remuneracion

Quizas entre los medios mas poderosos para sefalar al personal de nuevo ingreso
lo que la organizacién valora, asi como para fomentar la conducta deseada, se en-
cuentren las recompensas y la remuneracién. Si volvemos al ejemplo de Nordstrom,
se diria que a la compafiia no le serviria en absoluto hablar sobre el servicio al clien-
te como un valor cultural fundamental si después basara los bonos por desemperio
en el control de inventario del almacén. Por lo tanto, para reforzar el valor del servi-
cio al cliente Nordstrom toma las ventas realizadas por hora como base para las re-
compensas. La mejor forma de lograr mis ventas por hora es trabajar con los clien-
tes frecuentes, quienes adquieren la mayoria de su ropa en sus tiendas y no en las
de sus competidores. Como ya lo explicamos en este capitulo, la mejor manera de
lograr que los clientes le compren a usted repetidamente la mayoria de a ropa que
necesitan es atenderlos mejor que ningin otro. En consecuencia, resulta imporan-
te que usted como administrador recuerde que aun cuando no pueda cambiar el sis-

1 . 2 " = &
tema formal de recompensas y remuneracién de la organizacién, tiene bajo su con-

trol directo muchas recompensas informales que influyen significativamente en los
subalternos (las cuales analizaremos més adelante en este capitulo como motiva-
cién). Por ejemplo, lo que usted valore y reconozca en las personas influiria en sus
valores y en su conducta.

Historias y simbolos .,_

La cultura organizacional también puede crearse y reforzarse mediante d.rversos 51;11-
bolos. Por ejemplo, las historias constituyen un medio poderoso para Lr:msmigrlos
valores de una compaiiia. Poco antes citamos la famosa anécdota de ups. Basicamen-
te, las historias de las organizaciones les indican a los empleados qué hacer y qué no
hacer. Los simbolos, como la disposicién fisica, también comunican y refuerzan Vﬂlo‘
res especificos de la cultura corporativa. Por ejemplo, suponga que la compaiiia : Xl
contratd y que en su primer dia de trabajo, mientras conducia hacia el estaaﬂm
miento, not6 que las dos primeras filas de espacios de estacionamiento estin f@e’
vadas y que los lugares cercanos a la entrada principal son para los altos dn'ed“ﬁof _
“de la compafifa. ;Qué valores comenzaria a sospechar que la orgamzac;on sOS‘fl--ﬁ“a :
acerca de la toma de decisiones participativa o por jerarquias? Desde luego, quem
tes de Ilegar a cualquier conclusién, usted querrd mas informacién, aunque si MO
en apariencia poco relevantes podrian comunicar y reforzar la cultura de una of
zacion. Los rituales juegan un papel importante al comunicar los simbolos qgg
cultura organizacional. Por ejemplo, en Japén la mayoria de las corporacion€ g
portantes siguen un ritual comdn cuando los graduados universitarios se inte8izy
la compaiiia. Los recién contratados, junto con sus padres, se retinen en und S4ags |
juntas grande; luego, un representante de los nuevos empleados hace, 2 NOgget -
de todos, una promesa de lealtad hacia la compania. Después, un representa .__'
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todos los padres da un discurso con el que indica que los ellos dejan a sus hijos en
manos de la compaiia. Por qltimo, un directivo de alto nivel promete solemnemen-
te, 2 nombre de la compaiiia, cuidar y fomentar el desarrollo de los nuevos emplea-
dos. Este ritual refuerza, de forma mis eficaz que cualquier memorando o declara-
¢ién de principios, los valores fundamentales de pertenencia y lealtad.

CONTEXTOS Y CULTURAS
INTERNACIONALES

Todos los principios de la cultura examinados se aplican en los niveles nacional o
local. Sin embargo, asi como a veces resulta dificil generalizar acerca de una cultura
corporativa que se extiende a toda una organizacién, también es dificil hacer gene-
ralizaciones sobre las culturas de las naciones. A menudo, dentro de las fronteras de
un pais existen subculturas importantes. Parece interesante que el estudio de Hofs-
~ tede haya sido criticado por referirse a los sujetos que integran una compaiiia, cuan-

do lo que aporta nociones relevantes es justamente el hecho de que todos los sujetos
son miembros de la misma compafiia. La organizacion estudiada fue 8Mm, la cual, en
general, evoca la idea de una cultura corporativa notablemente fuerte. Si bien la
fortaleza de tal cultura corporativa quizé sofoco las diferencias entre las culturas na-
cionales que hay en la organizacién, Hofstede encontr6 que por lo comin existen
diferencias todavia mayores en los valores culturales entre las distintas nacionalida-
des, que las que hay dentro delas nacionalidades.

La nocién del contexto cultural es posiblemente el concepto mis til para
examinar y entender las culturas de los distintos paises.3” Por contexto cultural se
entiende el grado en el cual una situacién influye en la conducta o en la percepcién
de lo que se considera adecuado. En las culturas de alto contexto los individuos
centran su atencion en la situacién y en sus distintos elementos; asimismo, utilizan
variables contextuales clave para determinar si una conducta es apropiada o inapro-
piada. En las culturas de bajo contexto las variables contextuales afectan mucho

menos la determinacién de los comportamientos apropiados. En otras palabras, en

las culturas de bajo contexto la situacién podria determinar o no lo que se consi-
dera una conducta apropiada; no obstante, en las culturas de alto contexto marca
toda la diferencia. Por ejemplo, en Japén hay cinco palabras distintas para referirse
al pronombre “td”, Aqui el contexto es lo que determina qué forma de pronombre
“0d" seria la mis adecuada para dirigirse a diferentes personas. Por ejemplo, el tér-
mino otaku seria mas adecuado al hablar con un cliente con un titulo superior al su-
yo, que trabaja en una compariia importante como Matsushita y que es varios afnos
mayor que usted. El pronombre kimi seria el apropiado para hablar a un subalterno
que sea varios anos mas joven que usted. La figura 4.11 muestra algunas culturas al-
to y bajo contexto.

contexto cultural grado en el
cual una situacién influye en la
conducta o en la.percepcion de lo
que se considera adecuado

Culturas de alto
¥ bajo contexie
por Stewart Black

& CourseCompass”
www.pearsoneducacion. ne/hitt

i

Y

figura 4.11

culturas de bajo y alto cpntextu -


http://www.pearsoneduc3cion.net/hirl

140 PARTE DOS EVALUACION DEL AMBIENTE

globalizacion_«

A la tierra que fueres...

reflectores en Corea. Sus anfitriones esperaban cortés-

mente que ella empezara a comer para poder hacerlo
también; sin embargo, Irene no reconocfa nada de lo que es-
taba servido en su plato. Alo final ella tomé algo que parecia
un camarén y lo metié en su boca. Entonces, uno de sus
acompanantes sefialé el otro camarén que habia en el plato
de Irene y le dijo en voz baja: “Nosotros normalmente se la
quitamos”, refiriéndose a la cabeza.

“Me habfa comido los ojos, los sesos, todo”, recordaria
Irene mds tarde. Como presidenta de fondos internaciona-
les de Prudencial Financial, Irene aprendié en poco tiempo
muchas cuestiones acerca de lo que las mujeres deben hacer
para triunfar en un ambiente global. Si bien algunas admi-
nistradoras estadounidenses temen que una mujer en el ex-
tranjero enfrente barreras culturales para trabajar de manera
eficaz en una cultura distinta, Irene considera que las muje-
res estdn calificadas singularmente para lograr el éxito. De
acuerdo con su experiencia, la capacidad para construir re-
laciones de colaboracién y la facilidad para entender el
comportamiento de los demds son los ingredientes que han
hecho posible que ella trabaje con éxito en Corea, Japén,
Centroamérica, Reino Unido y Escandinavia.

Una investigacion reciente de Catalyst sugiere que Irene
quizd tenga razén. Las mujeres que han sido corresponsales
en Asia, la Cuenca del Pacifico, Europa, y Centro y Sudamé-
rica opinaron que el género no constitufa ningin problema
en el extranjero y, en caso de que hubiera algo, mds bien se-

I a ejecutiva estadounidense Irene Dec estaba bajo los

ria un beneficio. No obstante, en la préctica pareciera qle’

muchas companias estadounidenses creen lo contrario.
Mientras que en Estados Unidos las mujeres representan al-
rededor del 40 por ciento de todos los administradores, tan
sélo el 10 por ciento de los gerentes estadounidenses asig-
nados al extranjero son mujeres.

Irene comenzé sus viajes al extranjero con una visita a
Asia, para la cual se habfa preparado leyendo libros y revis-
tas, asi como pidiendo consejo a otros viajeros. Aunque un
poco nerviosa por el hecho de que Ginicamente el 5 por cien-
to de los profesionales japoneses en tecnologfa fueran mu-
jeres, le sorprendié gratamente que los asidticos creyeran
que las mujeres estadounidenses eran competentes, puesto
que de no ser asi no las hubieran enviado al extranjero.

Por lo tanto, “en cuanto vieron que yo tenfa el conoci-
miento —sefiala Irene— de inmediato respetaron ese hecho.
Si tiene el conocimiento, las puertas estardn abiertas para
usted”.

Para triunfar trabajando en otro pafs, lo tnico que ante-
cede al respeto por las tradiciones y las costumbres locales
es la competencia necesaria. En Asia, por ejemplo, el inter-
cambio de las tarjetas de presentacién es un ritual formal
muy diferente de la costumbre casual de Occidente, donde
las tarjetas intercambiadas se guardan en el balsillo sin ha-
berse leido siquiera. Saber la importancia de ese tipo de
normas de cortesfa, como el de recibir una tarjeta con am-
bas manos, inclinarse y leerla detenidamente, ayudaron a
que Irene comprendiera que su conducta deberia ser, de al-
guna manera, menos rigida en el extranjero que en casa. Te-
nfa que pasar escuchando a los otros mas tiempo del que
acostumbraba. En las reuniones las confrontaciones se evi-
taban, y no era raro que los participantes pasaran hasta el
25 por ciento del tiempo simplemente pensando en lo que
se acababa de decir. Irene también aprendié que, a pesar de
que tuviera dudas sobre la contribucién de alguna persona,
debia preservar las buenas relaciones y evitar apenar a los
demds confrontdndolos o haciéndoles preguntas dificiles en
publico. En lugar de tratar sus preocupaciones en las reu-
niones, ella intentaba arreglar esos asuntos de manera mas
discreta y en privado.

Las comidas con comparieros de trabajo eran frecuen-
tes, ya que Irene consideraba que le ofrecian multiples opor-
tunidades para construir buenas reiaciones en escenarios
menos formales que el de la oficina. Después de vivir la pri-
mera experiencia de sentarse en almohadas colocadas en el
piso, alrededor de una mesa baja en un restaurante, apren-
dié a usar faldas més largas para ese tipo de ocasiones.

La experiencia de Irene, y de qmenes respondieron la en-
cuesta de Catalyst acerca de las mujeres en los negocios glo-
bales, se resumiria en unas cuentas directrices respecto del
trabajo en el extranjero:

1. Aprender lo més posible sobre la cultura local y la
de negocios.

Vestir de manera conservadora.

Ser paciente.

Obtener indicios de quienes estdn a su alrededor.
Aprovechar las oportunidades de socializar.

i N

Si bien todos estos consejos parecen adecuados, otros
en el puesto de Irene Dec se preguntarfan acerca de cudnto
tendrian que cambiar y adaptar de su propia conducta, en
caso de estar en una cultura muy distinta de su identidad y
de la cultura corporativa de su empresa.

Fuentes: Rajendra Bajpai, Alice Fung, Janet Guyon, Paola Hjelt, Cindy Kano y Richard Tomlinson, “Family ties", Fortune, 13 de octubre de 2003,
pp. 113-115; Sully Taylor, Nancy Napier Knox y Wolfgang Mayrhofer, “Women in global business: Introduction”, International Journal of Human
Resource Managemem agosto de 2002, pp. 739-742; Kathleen Melymuka “Global woman", Compntemmrtd Gde agosto de 2001, pp. 34-35.

Con Io anterior en mente, considere algunos de los problemas que surgirian
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contexto. Por e]emplo imagine un equipo compuesto por emp]eados de Estados
Unidos, Australia, Corea y Japén, uno de cada pais. Luego de reunirse para analizar
un problema de produccién global, el equipo informa los resultados a un alto direc
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tivo de una compaiia que es cliente. Para los dos individuos provenientes de cultu-
ras de bajo contexto(es decir, Estados Unidos y Australia), la frase “diga lo que quie-
ra decir y digalo en serio”, no sélo seria familiar, sino también pareceria correcta.
Por consiguiente, si el alto directivo pregunta si es posible hacer algo y el equipo ya
determiné que ese “algo” es imposible de llevar a cabo, lo méis probable es que los
dos individuos de las culturas de bajo contexto estén de acuerdo con ello. Mis alld de
la presencia del alto directivo del cliente, seria incorrecto decir “si” cuando se quie-
re decir “no". Quien dice “si", queriendo decir “no”, como minimo generard descon-
fianza en el cliente, o bien, serd tildado de mentroso. En cambio, para los dos in-
dividuos de culturas de alto contexto la presencia del alto directivo del cliente
seria suficiente para que cambien por completo lo que consideraban la respuesta
adecuada. Ellos juzgarian que, en tal situacién, seria totalmente correcto decir “si”,
aun cuando se quisiera decir “no”. Desde su perspectiva, decir “no”, sin considerar
el contexto, reflejaria la actitud de alguien ingenuo, centrado en si mismo o simple-
mente inmaduro. Imagine entonces la situacién que se generaria si el miembro esta-
dounidense responde al cliente que es imposible realizar lo que solicita, mientras que
el coreano afirma lo contrario. Su actitud, ademas de confundir al cliente, ocasionaria
que el estadounidense y el australiano desconfiaran de los miembros coreano y japo-
nés, en tanto que estos dos ltimos harian lo propio respecto del estadounidense y
el australiano. Ignorar la influencia del contexto cultural derivaria, casi de inmedia-
to, en la pérdida de la confianza y de la efectividad del equipo.

Desde un enfoque prictico, el factor clave consiste en reconocer que ningu-
na de las dos culturas (de alto o bajo contexto) tiene toda la razdn, sino mas bien
que son muy diferentes. Las diferencias podrian influir en diversas conductas geren-
ciales importantes, entre las cuales destacan la comunicacion, la negociacion, la to-
ma de decisiones y el liderazgo. Si bien en los siguientes capitulos examinaremos
con mayor detalle tales implicaciones, la seccién “Un reto para el administrador:

_Una vez en Roma, cuinto mis lejos se deberia llegar” ilustra este concepto y algunas

de sus implicaciones. Destaca que la falta de conciencia sobre la dimension funda-
mental de las diferencias culturales provocaria malentendidos, ideas equivocadas, des-
confianza e ineficacia. En contraste, el cambio de usted y de sus actitudes generaria
buena voluntad y relaciones de trabajo mas eficaces. Después de haber esmdiado
tal caso, ;considera usted que es posible tomar en serio el intento de cambiar y
adaptarse a una nueva cultura? En caso de trabajar en un pais extranjero, ;qué valo-
res le costaria mas trabajo modificar?

perspectivas administrativas analizadas

PERSPECTIVA 1: EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL El contexto de la
organizacién desempena un papel relevante en la administracién de la cul-
tura, Como lo senialamos antes, una cultura fuerte llega a ejercer una in- )
tluencia significativa en la conducta cotidiana de un empleado, aun cuando
nadie lo esté observando. Entonces, saber cuil es el contenido de una cul-

tura deberia entenderse en gran medida como una funcién de la organizacion: cui-

les son sus objetivos, cudl ha sido su historia, etcétera. Por lo tanto, resulta practica-

mente imposible afirmar que determinados valores culturales tendrian que ser los

valores fundamentales de toda organizacién. Para Nordstrom y ups el servicio al

cliente es un valor central. mientras oue nara 3M In.es 12 innovarién Cuandn es.ne.

cesario el cambio cultural, el contexto de la organizacién adquiere especial relevan-

cia. En consecuencia, se requiere incluir el grado de arraigo de la vieja cultura entre
los factores mis importantes cuando se busca efectuar un cambio cultural. Un valor
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cultural que haya persistido por mucho tiempo y con una larga historia de éxito se-
fia uno de los elementos mis dificiles de modificar en una organizacién. Lo anterior
se aplica tanto a las organizaciones como a los individuos. Por ejemplo, si usted
considera que la creatividad y la innovacién son fundamentales para el éxito de los
programadores, y ha logrado su objetivo mediante “sesiones informales” nocturnas
compartiendo pizza y musica de rock, quiza le seria dificil adaptarse al enfoque mis
estructurado si se le traslada a Alemania con una tarea especial. En este sentido, in-
cluso en una misma compaiiia, el contexto de la unidad organizacional marcaria la
diferencia en la forma de alcanzar objetivos comunes, como la innovacién.

PERSPECTIVA 2: EL FACTOR HUMANO A diferencia de un sistema de
computo o telefénico, la cultura sélo tiene sentido con las personas, y a
través de éstas. Como administrador, ya sea que esté cambiando o fortale-
ciendo una cultura corporativa, la Gnica manera de lograrlo es trabajando
con individuos. Parte de este desafio consiste en entender primero los dis-
tintos valores y creencias de sus empleados, en funcioén de las diversas experiencias
familiares, religiosas, étnicas, educativas, internacionales, etcétera, que tuvieran és-
tos. Una vez que se establecen culturas organizacionales fuertes, es preciso enten-
der dénde se encuentran las personas actualmente, no tan solo dénde desea usted
que estén manana. Si, por ejemplo, los subordinados valoran el espiritu colectivo, el
enfoque de recompensar y reconocer el logro individual seria inadecuado para me-
jorar el desenipefio. Cuando el contexto exige que se trabaje con colegas, subalter-
nos o incluso jefes con antecedentes culturales distintos de los propios, tanto la ca-
pacidad como el deseo de entender los valores y las creencias de los demas resultan
fundamentales para determinar una posible arena comin o para reconocer los cam-
bios que ellos o usted deben realizar con la finalidad de privilegiar el trabajo eficaz

en conjunto.

PERSPECTIVA 3: MANEJO EFICAZ DE LAS PARADOJAS  Eritre los milti-

ples desafios paradéjicos que se relacionan con iz cultura, destaca el de

lograr al mismo tiempo el respeto de las diferencias culturales y el fomen-

to de la cooperacién para lograr metas colectivas. Queda claro, entonces,

que sin comprender o respetar las diferencias individuales o de grupo re-
sultaria infructuoso insistir en una cultura comdn. También es poco probable que
tolerar las diferencias, sin asegurar antes un cierto grado de cooperacién cuando
sea necesario, produzca los resultados deseados. Este desafio se agudiza todavia
mis cuando individuos de distintas nacionalidades y culturas tienen que trabajar
juntos en una misma organizacién. Una cultura comin brindaria la direcci6n unifi-
cadora a los equipos interculturales de una misma compaia. Sin embargo, la inca-
pacidad de influir en la diversidad cultural de los miembros del equipo derivaria en
decisiones grupales inadecuadas y un desempefio deficiente. ;C6mo equilibrar los
objetivos duales de integracion, sin dejar de respetar al mismo tiempo las diferen-
cias culturales? Es poco probable que los gerentes que se sientan incomodos frente
a tal paradoja, y que no disfrutan del trabajo que entrafa desafios como éste, triun-
fen en un mundo de negocios cada vez mis integrado y diverso.

PERSPECTIVA 4: MENTALIDAD EMPRENDEDORA La apertura a las
ideas, las oportunidades y las perspectivas nuevas forman parte relevante
de la mentalidad emprendedora. Si bien dicha apertura suele sér prove-
chosa, en el contexto de la cultura se torna particularmente benéfica. Los
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dad cultural con mayor apertura y a percibir que entraia un valor. En un escenario
de trabajo en equipos, por ejemplo, la diversidad facilitaria el desarrollo de alterna-
tivas adicionales y de maltiples oportunidades, gracias a que los miembros del equi-
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po ofrecen diversos puntos de vista. También la mentalidad emprendedora de los
administradores suele favorecer la apertura de la gerencia para entrar a nuevos mer-
cados internacionales. A la vez, se ha demostrado que brinda a los administradores
la oportunidad de experimentar con tecnologias nuevas y que tales experiencias les
ayudan a desarrollar y a lanzar nuevos productos.

Asimismo, los individuos que provienen de diversas culturas tienen patrones
conductuales diferentes y realizan las tareas de formas distintas. Ello genera oportu-
nidades de aprendizaje adicionales para el administrador, las cuales podrian trans-
formar al gerente en una persona innovadora o en un emprendedor que sepa dirigir
a su organizacién hacia al éxito. Sin embargo, asimilar y hacer funcional esta infor-
macion exige reflexion personal y autoandlisis. ;Por qué? Porque comprender 2 los
individuos que difieren de nosotros, en términos culturales o en otros sentidos, lle-
ga a ser desafiante.3 Por lo tanto, sin el entendimiento cabal de nuestros propios
valores y creencias, ni los motivos para sostenerlos, dificilmente seremos capaces
de distinguir aquello que ofrecen los demais.

comentarios para concluir

Esperamos que este capitulo haya demostrado que lo que vestimos, la forma en que
hablamos y el momento en que tomamos la palabra reciben una influencia signifi-
cativa de supuestos, valores y creencias culturales. Los grupos, ya sea que se trate
de departamentos, compafiias o paises, por lo general desarrollan un conjunto de
mapas de caminos y sefiales de trinsito mentales, que comparten sus miembros con
la finalidad de interactuar entre si de manera eficaz. El desafio administrativo relati-
vo a la cultura es triple: entender, cambiar e influir en la cultura.

Para comprender las culturas, es pecesario tener en mente que la cultura
lonsiste en creencias, valores y conductas, asi como que la existencia de tales ele-
mentos en una cultura especifica se debe a que tuvieron éxito en el pasado. Las seis
dreas bisicas de las creencias presentadas favorecerian su capacidad para entender
una cultura nueva, lo cual no significa que cada conducta, costumbre o tradicién
observable tengan necesariamente su origen en alguna de estas seis categorias; sin
embargo, muchos de los aspectos fundamentales de una cultura podrian vincularse
con las creencias que se tienen acerca de la relacién del hombre con el ambiente, la

naturaleza del ser humano, las relaciones humanas, la actividad humana, la verdad

y moralidad, o el tiempo. Cuanto mis amplia y profundamente se compartan las
creencias y los valores, mds fuerte serd el valor cultural. Cuanto mis fuerte sea un
valor cultural especifico, mis grande serdn la recompensa o el castigo asociado con
su cumplimiento o incumplimiento, y serd mds dificil cambiar.

El cambio cultural implica inevitablemente un reto. Si bien el cambio con-
ductual y el consenso para alcanzarlo podrian lograrse mediante la supervision y el
refuerzo suficientes, ello implicard un costo enorme en cuanto a tiempo, energia y
dinero, si las nuevas conductas no son congruentes o compatibles con los valores

y-las-conductas amplia y profundamente compartidos y'artaigados. Por ejemplo, a” -

principios del siglo xx los ejecutivos japoneses dejaron de usar los kimonos tradicio-
nales y empezaron a vestir los trajes formales al estilo occidental. Sin embargo, los
ejecutivos japoneses no adoptaron los valores individualistas que prevalecen en
Occidente, ni comenzaron a utilizar los distintos estilos de atuendos comunes para
los negocios. Bastan unos cuantos minutos en cualquier distrito comercial de Japén

para darse cuenta de que el atuendo de negocms moderno (!‘121P asenTo, camisa

" bianca y corbata sencilla) es tan imperativo como 1o fue en su momento el kimono

tradicional. ;Por qué? Porque en Japdn las personas dan mds valor al grupo y al he-
cho de adherirse a él que a la individualidad. Este es un valor central y no ha cam-
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biado. Con tal idea en mente, el desafio de realizar el cambio consiste en vincular
las nuevas conductas deseadas con los valores y los supuestos existentes. Donde es-
to no es posible, los viejos arboles culturales (tierra, raices, tronco, hojas y lo demas)
tendrin que extirparse y reemplazarse por otros nuevos; lo anterior entrafia un pro-
ceso traumdtico al que la mayoria de las personas suele resistirse. Por lo tanto, para
alcanzar el éxito no s6lo es necesario determinar de forma correcta que conductas
valores y creencias se ajustan a las condiciones ambientales, sino también la estrate-
gia de cambio y la cantidad de esfuerzo necesario para lograr su aplicacion eficaz.
Asimismo, es importante que quienes pregonan la nueva cultura actien de manera
congruente, es decir, los administradores “tienen que hacer lo que dicen". Los em-
pleados captan de inmediato las incongruencias entre los valores que se fomentan y
los valores reales, y muchas veces ignoran lo que se “dice” y se adhieren a lo que se
“hace”. %0

El tercer desafio consiste en hacer uso eficaz de la diversidad cultural. En el
ambiente actual, usted encontrard individuos, ya sea clientes, competidores, pro-
veedores, subalternos, jefes o comparieros, cuyos antecedentes culturales sean dis-
tintos a los suyos Estos individuos tendrin supuestos, valores, creencias, formas de
comunicarse, filosofias de administracion y procesos para la toma de decisiones di-
ferentes de los suyos. Las investigaciones relacionadas sugieren que quienes sim-
plemente clasifican tales diferencias como buenas o malas, con base en sus propias
creencias y sus valores, tienen escasas probabilidades de manejar con éxito las si-
tuaciones de diversidad cultural.#! No obstante, también sugieren que si usted se
detiene y piensa: “Es interesante: ;Me pregunto por qué serd asi?”, tiene mayores
probabilidades de ser eficaz en ambientes diversos.

términos clave

artefactos 121 orientacién a corto plazo o a largo valor fundamental 134
colectivismo 124 plazo 126 valores 121

contexto cultural 139 rituales 138 valores culturales fuertes contra
creencias 121 sociedades femeninas 124 valores culturales débiles 131
cultura 115 sociedades masculinas 124

distancia del poder 124 subcultura 132

evasion de la incertidumbre 125 teoria X 123

individualismo 124 teoria Y 123

pruebe su comprension

1. Mencione tres razones por las cuales es importan- 5. Describa las seis creencias basicas.
te, para un administrador, tener un conocimiento 6. (Considera que en Estados Unidos la mayoria de
solido sobre la cultura. las empresas respaldan un supuesto de dominio ©

2. Defina la cultura. de armonia, en cuanto la relacion del hombre con

3. Describa los tres niveles de la cultura. ' el medio? .

4. Cudles suii fas diferencias prindipales enire ane=" *7." ;Qué difetericias ciave hay eritré’los gerentes que ™~ 7"
factos y creencias? siguen la teoria X y los que siguen la teoria Y?




CAPITULO 4 ADMINISTRACION EN LOS DIFERENTES CONTEXTOS CULTURALES 145

8. Defina distancia del poder y proporcione un
ejemplo sobre la forma en que afecta el compor-
tamiento administrativo.

9. Defina individualismo y colectivismo, ademas,
mencione un ejemplo de la forma en que afectan
el comportamiento administrativo.

10. ;Considera que alguien de una cultura con alta
evasion de la incertidumbre tenderia mis a creer
que los gerentes deben tener respuestas precisas
para las preguntas que lleguen a formularles los
subalternos acerca del trabajo? ;Por qué?

11. ;Los individuos que creen que el “tiempo es co-
mo un rio” tienden mis o menos a llegar tarde
a una cita?

12. El desempeiio de los grupos culturalmente diver-
sos a menudo es significativamente mejor o peor

aplique sus conocimientos

1. Cuanto mis fuerte sea la cultura organizacional,
mayor serd su efecto sobre el comportamiento; no
obstante, cuanto mas fuerte sea la cultura, serd
mas dificil cambiar. Por desgracia, el ambiente
cambia y los valores que se ajustan al ambiente
actual quiza sean inadecuados manana. ;Qué ha-
ria una organizacion para mantener los aspectos
positivos de una cultura fuerte y limitar el riesgo
de extinguirse por no modificar su cultura con la
rapidez que exigen-los carubios ambientales?

2. Todas las organizaciones tienen culturas. ;Cudles
son los aspectos culturales fundamentales en su
escuela? ;Qué vinculos hay entre las creencias y
los valores clave con los artefactos visibles (las

ponga en practica sus habilidades

John Smith habia aceptado trasladarse a Tokio durante
un ano, para efectuar su internado en una compaiiia ja-
panesa, Aun cuando _habia esmidiado algo de japonés
en la universidad, en realidad no lo dominaba. Apenas
habia llegado a Japén cuando se le entregd una induc-
cién detallada a la compania, la cual incluia la presen-
tacién de todo el personal del departamento al que fue
asignado. Basicamente su trabajo seria editar y aprobar
toda la correspondencia que la compania dirigiera a
5 ey Urcs paises de habia inglsa.

John no tardé en integrarse al trabajo y se sentia
seguro por su desempeno. No obstante, a pesar de los

que el de los grupos homogéneos en su cultura.
¢Cudl es la explicacion clave para ello?

13. ;De qué forma afectan la debilidad o la fortaleza
de una cultura el grado en que los valores son
ampliamente compartidos y en que estidn profun-
damente arraigados?
¢Qué entiende por subcultura?

15. Mencione dos razones pricticas por las cuales es
importante identificar los valores fundamentales
de la cultura de una organizacion o de un pais.

16. ;Qué estrategias serian (tiles para que los geren-
tes creen o modifiquen una cultura?

17. ¢Cuadles son las diferencias mis relevantes entre
las culturas de alto y bajo contexto? ;Como afec-
tan en el comportamiento administrativo?

conductas, el vestido y los rituales)? Compare la
cultura de su escuela con la de otras escuelas.
¢En qué difieren? ;En qué aspectos son iguales?

3. Si quiere trabajar con personas cuyos anteceden-
tes culturales sean distintos, o incluso trabajar en
el extranjero, ;que haria para estar mejor prepara-
do para su encuentro con dichas oportunidades?

4. ;Cuiles serian los valores culturales fundamentales
que fuisiera que sostuviera la organizacién para la
cual tabgja? Senale cuando menos cinco. (CoOmMo
sabria en qué grado comparten los valores desea-
dos los futuros empleados?

esfuerzos por darse a conocer y ser amigable con sus
colegas, los sentia un tanto frios y distantes. Poco des-
pués, uno de los rabajaderes mds jovenes invitd a Johi
a cenar con un grupo conocido, el cual estaba formado
por varios de sus comparfieros jovenes, el asistente del
gerente y el gerente del departamento.

La cena fue ligera y se organizé en un restaurante
cercano; sin embargo, todos se veian muy relajados y
bromeaban entre si y con John. Si bien ellos se comuni-
‘Calvail basicaiienie en japonés, todos, inciuso éi asisten-
te del gerente y el gerente mismo, tuvieron el cuidado de
platicar con John. Después de cenar, el grupo se dirigi6 a
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un bar “karaoke” cercano, donde bebieron algunos tra-
gos y cantaron canciones en inglés. Cuando John canté
“My Way” todos quedaron encantados y hacia el final
de la velada nadie dejaba de bromear y de reir. Asi, pa-
ra cuando John se despidié del grupo y tomé el tren
que lo llevaria a casa, sinti6 que finalmente se habia ro-
to el hielo y que ya habia sido aceptado por el grupo.
A la manana siguiente, John se apresur6 a llegar
al trabajo, pues ansiaba disfrutar el nuevo nivel de -
amistad y de relaciones personales logrado el dia ante-
rior. Una vez en la oficina, él sonri6 e intenté bromear
con algunos de sus companeros que iban llegando, pe-
ro se quedod aténito al observar que ellos actuaban co-
mo si la noche anterior ni siquiera hubiese ocurrido.
Todos, en especial el gerente y su asistente, estaban in-

Dura'z*e

decidir sobre 10s principios rectores - de la comnania,
"Nuestra labor —recuerdsa Osteriag-- consistia en poner
por escrito ruestros valores fundamentales, y después ase-
gurarnos de que todus sstuviésemos leyendo el mismo

mersos en sus propios “asuntos”. ;/Tan sélo lo habian
invitado para burlarse de €I’ ;Todo habia sido una far-
sa? ;Les avergonzaba que los empleados de otros de-
partamentos los vieran tener amistad con un extranje-
ro? ;Eran unos hipdcritas que no merecian su
confianza?

1. ;Qué justificaria este cambio de actitud hacia
John?

2. ;Qué tendria que hacer John? ;Deberia confrontar
a uno de sus colegas e indagar lo que estaba pa-
sando? ;Simplemente olvidar lo sucedido? /Inten-
tar platicar con uno de los comparnieros después
del horario trabajo? ;Darse por vencido y ya no
buscar hacer amigos?

:.e516n dt: lluvia de 1de:15, Ostertag dewmo"'_ “1a
\[uc debia reunir al nuevo equipo, directivo compileto para

meutaron, en tanto que la :ctar:lén de personal
de manera significativa, Sin embargo, todavia no era



