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RESUMEN

Hoy el mundo de los negocios se ha convertido en una aldea global. Las empresas ya
no se limitan a las barreras nacionales, sino que se aventuran a conquistar nuevos y
desafiantes mercados en el plano internacional, con lo cual se convierten en empresas
multinacionales. La contratacién de personal internacional agrega un nuevo matiz
al comportamiento organizacional. El administrador global debe enfrentar el reto de
evitar el choque cultural en la empresa.
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ABSTRACT

Today the business world has become a global village. Companies are no longer
limited by national borders, but venture to conquer new and challenging international
markets, becoming multinationals. The international recruitment hue adds a new
organizational behavior. The global administrator is constantly challenged to avoid

the culture shock in these companies.

KEY WORDS: MULTINATIONAL ENTERPRISE, CULTURAL SHOCK, INTERNATIONAL
EMPLOYEE, ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, CULTURAL DIMENSIONS

“Ahora pues, descendamos y confundamos alli su lengua,
para que ninguno entienda el habla de su compariero. Asi...dejaron

INTRODUCCION

La historia biblica de La Torre de Babel
quizas sea la primera experiencia documentada
de una empresa que obtiene caracter multinacio-
nal y que fracasa debido a los choques culturales.

Un vistazo mas profundo al proyecto
Babel permite darse cuenta que, como organi-
zacion, tenia todos los requisitos para ser una
“empresa exitosa” tenfa una mision definida,
una ruta trazada por una vision; tenia metas
disefiadas a partir de objetivos claros y sobre
todo, una gran motivacién laboral. Sin embar-
g0, un problema interno, el repentino “choque
cultural” de los empleados, pudo mas que una
estrategia organizacional definida.

La estructura organizacional de la Torre de
Babel, como la de cualquier empresa de bienes o
servicios de nuestros tiempos, se vio enfrentada
a una serie de cambios (internos y externos) que
motivan un redisefio estratégico, sobre todo en
la forma en que se administran las personas. El
éxito o el fracaso dependeran, en gran medida,
de un comportamiento organizacional flexible y
adaptable frente a estos cambios.

Comportamiento, Cultura y Clima
Organizacional

Toda empresa vive constantemente pro-
cesos de cambio. Para evitar el fracaso, uno de
los primeros pasos que ésta debe realizar, es
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de edificar la ciudad.”
Genesis 11:7-8

un analisis del ambiente externo para conocer
cudles son las necesidades, para luego, partien-
do de un andlisis interno, disefiar estrategias
que sirvan para enfrentar los cambios. En esta
inestable dindmica, el estudio de una empresa
u organizacion, sea esta de orden nacional o
multinacional, puede ser comparable con un
Iceberg, pues en cuanto a la dindmica organiza-
cional, solamente un diez por ciento del total de
la empresa es reconocible a la vista.

Esta pequefia porcion es facilmente iden-
tificable, pues se manifiesta en forma de pro-
cedimientos, departamentalizacion, normas y
estructuras de la misma organizacion. A estos
aspectos formales y abiertos, Chiavenato (2009)
los reconoce como los componentes visibles
que son publicamente observables ya que estan
orientados a los aspectos operacionales y hacia
las tareas de la empresa. Sin embargo, la misma
organizacién oculta algunos aspectos infor-
males que no saltan a la vista, los cuales
corresponden al noventa por ciento de la parte
restante del Iceberg. Estos componentes, que
dificilmente se perciben abiertamente — pues
son invisibles y cubiertos — responden no solo
a aquellos aspectos afectivos y emocionales
de los empleados, sino también a una serie de
factores sociales y psicolégicos, como lo son:
los sentimientos, las actitudes, los valores, las
interacciones informales, las normas grupales,
los habitos, las costumbres, el grado de moti-
vacion o desmotivacion, entre otros. Esta parte
no visible de la organizacion es la mas dificil de
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comprender e interpretar, asi como de cambiar
y de transformar.

La fig. 1 muestra el iceberg organizacio-
nal con estos dos factores

FIGURA 1
ICEBERG ORGANIZACIONAL

p—

Organizacion

Fuente: Chiavenato, I. Gestién de Talento Humano

Por ser la organizacion un ente extrema-
damente complejo en su funcionamiento, para
comprenderla en su totalidad no es suficiente estu-
diar su organigrama y su estructura (organizacion
formal), sino que es absolutamente necesario,
ademas, estudiar a las personas y los grupos que
la conforman (organizacién informal), asi como la
dindmica que se genera al interactuar las dos.

El campo interdisciplinario, cuyo fin
principal es la comprension y el mejoramiento
de la administracion de las personas que traba-
jan en una organizacion, se conoce como Com-
portamiento Organizacional (CO).

Para los autores Kinicki y Kreitner (2003)
el CO, como un campo interdisciplinario, presen-
ta tres niveles basicos: personas, grupos y orga-
nizaciones son diferentes, pero no mutuamente
excluyentes. Estos tres componentes se fusionan
en una particular, pero compleja dindmica, la cual
dard vida al CO para diferenciarla de cualquier
otra organizacion. Por su definicion, el andlisis
de la CO tiene como finalidad optimizar los resul-
tados organizacionales, de manera que, tanto la
empresa como el individuo, se vean favorecidos.

El Comportamiento Organizacional,
como proceso interdisciplinario, integra aportes
y conocimientos de una alta gama de disci-
plinas profesionales, tales como: antropolo-
gia, psicologia, estadistica, sociologia, adminis-
tracion, ciencias politicas, entre otras. Todas
estas y otras disciplinas, ayudan a entender el
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comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones.

Un factor determinante para definir el
CO, que se estructura en la organizacion for-
mal (aspectos abiertos y evidentes), pero que
se manifiesta y se expresa en los aspectos
informales (ocultos y no evidentes) de una
empresa, es la cultura organizacional que se
vive a lo interno de la empresa. La Cultura
Organizacional se refiere a la forma de vida
de la organizacion en todos sus aspectos, sus
ideas, creencias, costumbres y reglas. Es el
conjunto de habitos que tienen los empleados
y que son establecidos por las normas, los
valores, las actitudes y las expectativas que
todos los miembros comparten en la empresa.
(Chiavenato, 2009).

En otras palabras, la cultura organizacio-
nal se refiere a la forma tradicional y habitual
de pensar y de hacer las cosas que comparten
todas las personas que trabajan en la organiza-
cion. Estas formas habituales distinguen a una
organizaciéon de las demds. Sin embargo, al
hacer referencia de las percepciones que tienen
las personas, respecto al trabajo, al ambiente
fisico en el que este se da y a las relaciones
interpersonales que en ella se desarrollan, asi
como a las diferentes regulaciones formales que
se estipulan en torno a ella, se esta hablando
entonces del clima organizacional.

Muy relacionado con la cultura organi-
zacional se encuentra el clima organizacional.
El Clima Organizacional es un concepto mul-
tidimensional que se refiere al conjunto de
aspectos y propiedades que pueden ser medibles
y cuantificables del ambiente de trabajo, segin
sean percibidos estos por los trabajadores. Se ha
comprobado que el clima organizacional puede
hacer la diferencia entre una organizacién pro-
ductiva y eficiente y otra de bajo rendimiento.

El clima organizacional es el nombre dado
al ambiente laboral generado por aquellas emo-
ciones, sensaciones y percepciones que expe-
rimentan los empleados de una organizacion
y que determina su nivel de motivacién. Una
mirada profunda a estos tres elementos (com-
portamiento, cultura y clima organizacional)
pueden ayudar a entender la dindmica de una
organizacién multinacional.
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ALDEAS GLOBALES

Hoy, el mundo de los negocios se ha
convertido en una gran economia global pro-
ducto de los cambios que, en los dltimos afios,
ha experimentado el comercio internacional.
En anos recientes, los comerciantes y merca-
deres han sido testigos de eventos politicos y
econémicos que han tenido gran impacto, de
manera directa, en la forma de negociar alrede-
dor del mundo, tales , como el surgimiento de
mercados fuertes y competitivos como China,
Japon y Corea, o el nacimiento de regiones y
bloques comerciales, como la Unién Europea,
el Mercado Comun del Sur (Mercosur), Comu-
nidad del Caribe (Caricom), asi como muchas
otras naciones emergentes con nuevos merca-
dos comerciales.

Es por esto que, actualmente, Ilas
empresas ya no estan limitadas por las fron-
teras nacionales. En la actualidad se encuen-
tran ejemplos de organizaciones, cuyas bases
centrales estidn en el pais de origen, pero que
tienen divisiones o filiales en diversas partes
del mundo. Robbins & Judge (2009) nos dan
algunos ejemplos de esta realidad. Burger
King es una empresa que es de propiedad
britanica; sin embargo tiene un alcance mun-
dial; Mc Donald’s, el restaurante de comidas
rapidas que vende hamburguesas en los cinco
continentes del mundo es una empresa nor-
teamericana ; los empleados de Nokia, que
fabrican de teléfonos celulares cuya sede se
encuentra en Finlandia, cada vez mas reclutan
empleados en la India y por Gltimo mencionan
que, todos los principales fabricantes de auto-
moviles actualmente construyen sus vehiculos
fuera de sus fronteras nacionales, por ejemplo:
los carros de la marca japonesa Honda los
manufactura en EEUU, los autos Volkswagen
de Alemania se ensamblan en México, Ford de
EEUU en Brasil y Mercedes Benz de Alemania
en Sudafrica.

En Costa Rica, también se tienen ejem-
plos de empresas nacionales que tienen impac-
tos globales. Un ejemplo de ello es la empresa
Rosti Pollos, nacida en nuestro pais por un
fundador nicaragiiense, tiene franquicias en
Nicaragua y Honduras; asimismo EI Grupo M
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(El Gallo Mas Gallo), fue fundado en Alajuela
en 1974, y hoy, segun el periddico digital de la
Nacién, tiene tiendas en Nicaragua, Honduras,
El Salvador y Guatemala.

Al revisar los datos de la Coalicion Cos-
tarricense de Iniciativas para el Desarrollo
(CINDE), que recientemente fue sefnalada entre
las diez mejores agencias nacionales de pro-
mocion de inversion extranjera, Costa Rica se
ha posicionado entre los mejores lugares del
mundo, como un destino estratégico para una
gran variedad de empresas multinacionales en
mercados, entre ellos: servicios, dispositivos
médicos y manufactura avanzada. (Ver graficos
1,2y3).

GRAFICO 1
COMPANIAS INSTALADAS EN EL SECTOR DE
SERVICIOS

5 O
(=) = =

* Empresas

0
<
5
I$3
=
£
)
%)

o

=

S

=

N
(= =)

2000 2007 2008
Fuente: Cinde

Segun estos datos, el nimero de compaiiias
en este sector es 16 veces mas que en el afio 2000.

GRAFICO 2
COMPANIAS INSTALADAS EN EL SECTOR
DISPOSITIVOS MEDICOS
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En este segundo grafico, el Cinde afirma
que a partir del afio 2000, el sector de los ser-
vicios médicos ha incrementado en un 250%,
desde que, en 1987, Baxter Healthcare deci-
di6 instalar una operaciéon de manufactura en
nuestro pais. Hoy, esta industria ha contratado
a mas de 8195 personas y estd compuesta por
aproximadamente 30 companias lideres mun-
diales, como: Allergan (EEUU) o Colloplast
(Dinamarca).

GRAFICO 3
COMPANIAS INSTALADAS EN EL SECTOR
MANUFACTURA AVANZADA
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Los datos del afio 2008 del Cinde revelan
que en el sector de manufactura avanzada, en
el pais existen alrededor de 54 empresas que
contratan a mas de 13 200 personas y su cre-
cimiento, desde el aflo 2000, ha aumentado en
un 80%.

Estos datos dejan ver que, como resulta-
do de esta apertura comercial en nuestro pais y
en otros paises del mundo, estas y otras compa-
fifas se aventuran a romper barreras demogra-
ficas para hacer negocios en otros paises, con
lo cual llegan a convertirse en organizaciones
transnacionales.

Con estos ejemplos se evidencia que el
mercado de bienes y servicios ha llegado a ser
una aldea global que, sin querer, anade nue-
vas e interesantes dimensiones, de caracter
internacional, a la forma de administrar los
empleados.

En esta aldea global, marcada por una
politica econémica basada en la inversion direc-
ta extranjera (IED) y que alimenta al creci-
miento voraz de las empresas transnacionales,

209

gerentes y empleados se ven enfrentados a via-
jar frecuentemente al extranjero por cuestiones
laborales. Una vez alli, en nuevos suelos labora-
les, tendran que trabajar dentro de una cultura
organizacional que con seguridad serd muy
distinta en cuanto a necesidades, aspiraciones,
lenguaje y actitudes, en relacion con las que
estan acostumbrados en su pais de origen.

Por otro lado, atin en el propio pais de
origen, es muy probable encontrarse con jefes,
colegas, proveedores y clientes que nacieron y
crecieron en culturas distintas, pero que com-
parten las misma estrategia organizacional.
El trabajo con personas de diferentes culturas,
mas que un fenémeno migratorio, hoy se ha
convertido en un requisito estratégico de una
organizacion multinacional, y para trabajar
con eficiencia en una empresa con estas carac-
teristicas y propiciar un ambiente laboral sano,
Robbins & Judge, (2009) piensan que es estric-
tamente necesario entender la forma en que los
extranjeros fueron moldeados por su cultura,
geografia y religion.

EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
DE LAS ORGANIZACIONES

Uno de los principales retos y desafios
de las organizaciones del nuevo milenio es
hacer frente a la competencia de las empresas
extranjeras, tanto en el mercado local como en
el extranjero. Por eso se apoyan en las tecnolo-
gias de la informacién y comunicacién (TIC)
pues estas favorecen la globalizacion y ayudan a
la mayoria de las empresas locales a posicionar-
se en el mercado global.

Sin embargo, ;como logra una empresa
cruzar las barreras demograficas para posi-
cionarse en un pais extranjero? Al respecto,
Gomez-Mejia, Balkin y Cargy (2009), proponen
cinco etapas por las cuales debe atravesar una
empresa para internacionalizar sus actividades
comerciales:

- Efapa 1 (Actividades Nacionales): El merca-
do de la empresa es exclusivamente nacio-
nal. Aqui, las decisiones sobre la estrategia
de mercado y de produccién van dirigidos
al mercado nacional o regional; por eso, la
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contratacién, la capacitacion y el salario
depende directamente de factores nacionales
o locales.

- Etapa 2 (Actividades de Exportacion): El
mercado de la empresa es ampliado para
alcanzar e incluir a otros paises, pero sigue
manteniendo sus plantas e instalaciones pro-
ductivas dentro de sus fronteras nacionales.

- FEtapa 3 (Establecimiento de Filiales o Joint
Ventures): En esta etapa, las empresas tras-
ladan algunas de sus actividades fuera de
su pais de origen. Estas instalaciones se
utilizan principalmente para montar com-
ponentes, aunque con alguna posibilidad de
produccion en el exterior. Es normal en esta
etapa, que las filiales extranjeras estén bajo
un estricto control de la casa matriz, por lo
tanto, la presencia de altos ejecutivos expa-
triados (un empleado que es ciudadano del
pais de origen de la empresa) es alta.

- Ftapa 4 (Operaciones Multinacionales): La
empresa pasa a ser una verdadera organiza-
cion multinacional cuando sus actividades
y plantas productivas se localizan en varios
paises y regiones del mundo. En ellas se
encontrard algan grado de descentralizacion
en cuanto a la toma de decisiones, pero en
la casa matriz se siguen tomando decisiones
relacionadas con las actividades comerciales
y politicas de la empresa. Ademas, las activi-
dades siguen siendo dirigidas por expatriados.

- FEtapa 5 (Operaciones Transnacionales):
Las organizaciones que suelen alcanzar esta
etapa tienen muy poca relacion con su pais
de origen, asi como vinculos débiles con
cualquier otro pais en particular. Las acti-
vidades comerciales estan muy descentrali-
zadas y cada unidad de negocio es libre de
tomar sus propias decisiones porque hay
escaso control por parte de de la sede cen-
tral. El consejo de administraciéon usual-
mente estd compuesto por personas de dis-
tintas nacionalidades y la empresa busca
desarrollar directivos y empleados que se
consideren “ciudadanos del mundo”.
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Las empresas que estan en la etapa4y 5
estan disefiadas para que personas de distintas
nacionalidades sean capaces de trabajar juntos
y crear una identidad empresarial que, mas
que nacional, sea compartida desde la misién y
la vision de la organizacion.

COMBINACION CULTURAL DE EMPLEADOS:
EL PROCESO DE CONTRATACION
INTERNACIONAL

Segun el autor, cuando una empresa
pasa de la etapa de exportacién (etapa 2) a
la etapa en donde se abre una filial extran-
jera (etapa 3), ya sea esta como filial propia
(esto es cuando la filial extranjera pertenece
totalmente a la matriz) o por otro lado, una
empresa conjunta o joint venture, (esta se
da cuando parte de Ia filial pertenece a una
entidad del pais de destino que puede ser: el
gobierno, otra empresa, un individuo o un
consorcio de empresas), debe decidir quién va
a ser responsable de trabajar y dirigir la filial.
Esta es una de las decisiones mas importantes
a la que se enfrenta una empresa que desea
internacionalizarse.

Bohlander (2008) plantea que una empre-
sa puede obtener personal para una operacion
global sobre todo de tres maneras:

I. La primera es enviando personal de su pais
de origen (expatriados)

II. La segunda es contratando ciudadanos del
pais anfitrion, (nativos), y

III.La tercer manera es contratando a ciudada-
nos de un tercer pais que no sean del pafs
anfitrién ni del pais de origen de la empresa
(no nativos).

I. Gomez-Mejia (2008) plantea que estos cri-
terios de seleccion de personal pueden obe-
decer al hecho de que cuando se trata de
dar rumbo a las empresas con actividades
internacionales, existen tres enfoques de
direccion:

II. Enfoque Etnocéntrico: Cuando la alta direc-
cién y otros puestos clave deben ser ocupa-
dos por personas del pais de origen.
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III. Enfoque Policéntrico: En este enfoque, la
nacionalidad pierde importancia y la empre-
sa busca activamente a los mejores emplea-
dos en cualquier pais o regiéon del mundo
(excepto dentro del pais destino) para ocupar
puestos clave.

Enfoque Geocéntrico: Aplicar este enfo-
que le implicard a la empresa deliberadamente
prestar poca importancia al origen y nacio-
nalidad del empleado y contratar para ocupar
los puestos de trabajo clave de las filiales, a las
personas mas calificadas de cualquier parte del
mundo, incluyendo a los nativos de la filial local
(filial del pais destino).

Ante esta diversidad cultural de una
empresa con actividades internacionales,
muchos de los empleados que aceptan traba-
jar en este tipo de organizaciones presentan
dificultades para adaptarse al entorno laboral,
caracterizado por la diversidad cultural de la
empresa. En vez de aprender a trabajar con
personas de diferentes culturas, el empleado
(sea este expatriado, nativo o no nativo), puede
intentar imponer sus valores, creencias, princi-
pios o actitudes. Esta practica tiende a provocar
enfrentamientos culturales y malentendidos
que contaminan el clima organizacional.

La falta de “inteligencia cultural”, o la
incapacidad de relacionarse con la gente de
diferentes culturas, son algunas de las razones
para el fracaso de ambientes laborales exitosos
en organizaciones multinacionales.

Es asi como abundan ejemplos de
empleados que enfrentan diversos obstaculos
para adaptarse a esa nueva cultura. Davis y
Newstrom (2003), plantean algunas fuerzas que
tienden a inhibir la adaptacién cultural, lo cual
propicia choques:

- Mentalidad Provinciana: Cuando un emplea-
do mira las situaciones desde su propia pers-
pectiva. No reconoce diferencias entre su
cultura y la de los demas.

- Etnocentrismos: Cuando un empleado inter-
nacional siente y piensa que las condiciones
en su pais de origen son mejores que las
otras. Tiende a usarse como autorreferencia.
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- Distancia cultural: Es 1a magnitud de la dife-
rencia que existe entre dos culturas o siste-
mas sociales. Cuanto mayor sea la distancia
y las diferencias, mayor sera la probabilidad
de generar choques.

Sin embargo, una actitud mas abierta y
sensible ante la diversidad, sera necesario para
prevenir el choque cultural organizacional, que,
en muchas ocasiones, puede ser costoso para la
organizacion.

ADMINISTRACION DE UNA FUERZA
LABORAL INTERNACIONAL

Segun la herencia cultural, los recursos
economicos, tecnoldgicos o ambientales, los pai-
ses alrededor del mundo se pueden organizar por
regiones, naciones y comunidades. Si bien es cier-
to que puede existir alguna similitud entre nacio-
nes hermanas, es dificil obviar las diferencias, que
en la mayoria de los casos, son muy significativas.

Siguiendo esta linea, se encuentran
empleados que provienen de paises que presen-
tan un desarrollo econémico notable, mientras
otros empleados provienen de naciones que ape-
nas empiezan a desarrollar sus recursos natura-
les y humanos. Los hay de paises democraticos
y otros acostumbrados a las dictaduras. Hay
empleados que estan acostumbrados a avanzado
desarrollo social y educativo, y aquellos acos-
tumbrados a un entorno con minimo desarrollo
social y altos niveles de analfabetismo.

Entender estas diferencias, y como influ-
ven en la dinamica del comportamiento orga-
nizacional internacional, se facilita realizando
una radiografia cultural de cada empleado. Es
asi como un administrador global debe conside-
rar que cada empleado internacional es afectado
por factores sociales, éticos y legales, politicos,
economicos, entre otros. de su pais de origen.
En cada individuo, cada uno de estos factores
se fusiona para dar forma a su “cultura social”,
esto es el conjunto de supuestos que derivan de
la sociedad de origen y que dan por sentado el
cémo pensar y el como comportarse.

La siguiente figura ilustra como la cul-
tura influye en dos maneras en el comporta-
miento organizacional internacional. Se podria
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FIGURA 2
INFLUENCIA DE LA CULTURA EN EL EMPLEADO
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pensar que los empleados internacionales llevan
consigo su cultura social al trabajo, en la forma
de valores, costumbres, hibitos, creencias, len-
guaje, rituales, entre otros que traen desde su
pais de origen.

Para cada uno de estos empleados inter-
nacionales, las condiciones de trabajo seran
distintas por causa de sus propios valores, acti-
tudes y expectativas laborales. Entender estas
diferencias y la forma en que afectan el compor-
tamiento organizacional internacional favorece-
ra la subsistencia de climas laborales favorables
dentro de organizaciones multinacionales.

Cada vez que una empresa amplia sus
operaciones, de modo que abarquen dos o mas
paises, tiende a volverse una empresa multicul-
tural y enfrenta el desafio de mezclar diferentes
culturas, lo cual genera un multiculturalismo
organizacional.

Para Davis y Newstrom (2003) el multi-
culturalismo ocurre cuando los empleados de
dos 0 mas culturas interactian con regulari-
dad. Los empleados de empresas multinaciona-
les deben estar dispuestos a recibir asignaciones
en otros paises (fuera de su pais natal) o por lo
menos colaborar con personas nacidas en otros
paises. Estos empleados, que son llamados a
conformar un sistema organizacional multicul-
tural, necesitan adaptar sus estilos, creencias,
habitos y costumbres a las otras practicas de las
distintas culturas con las que comparte organi-
zacionalmente. Esta exposicion a otras cultu-
ras puede generar un choque inicial generado
por sensaciones de confusion, inseguridad vy,

> Organizacion

=Forma de hacer las
cosas

=Aspectos Formales
*Tradiciones

=Habitos y Costumbres

sobre todo, ansiedad. Este fendmeno es defini-
do por Gémez-Mejia et al (2009) como choque
cultural.

El término “choque cultural” fue intro-
ducido por primera vez por el antropé6logo
canadiense Kalervo Oberg (1901-1973), en su
tesis doctoral: The Social Economy of the Tlin-
git Indians of Alaska (La Economia Social de
los Indios Tlingit de Alaska), para entender lo
que sucedia con personas que viajaban a otras
culturas.

Podriamos pensar que el choque cultural
es la inadaptaciéon que enfrenta una persona
cuando se encuentra en un entorno social dis-
tinto al propio. Este término que se utiliza
para describir los sentimientos de ansiedad y
confusion, sorpresa y desorientacion son gene-
rados cada vez que una persona entra en con-
tacto con un entorno socio-cultural totalmente
ajeno y diferente. En el ambito organizacional
internacional, el choque cultural se manifiesta
cada vez que un empleado, dentro de su misma
empresa, se enfrenta con una situacién labo-
ral marcada por aspectos culturales diferentes
al propio y que de alguna manera le es dificil
asimilar, con lo cual se crean dificultades en
las relaciones laborales generadas por el des-
conocimiento de la diferencia entre lo que es
apropiado y lo que no lo es. Frecuentemente,
todo esto se combina con un fuerte rechazo,
burla o discriminacién de lo que es estético o
moral a ciertas practicas, estilos o aspectos de
la cultura ajena.
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Segun Kalervo Oberg, en la Internet,
para los casos de empleados multinacionales,
una persona que entra en contacto con otras
culturas atraviesa por cuatro etapas, que Davis
y Newstrom (2003) retoman y explican de la
siguiente manera

Primera Fase: Emocion. El empleado se sien-
te estimulado por el reto de tener un nuevo
trabajo, hogar y cultura. Cada dia esta lleno
de nuevos conocimientos y descubrimientos.

Segunda Fase: Desilusion. Empiezan a apa-
recer problemas de comunicacién, de len-
guaje, conocimiento de la cultura, las comi-
das, los habitos y costumbres.

Tercera Fase: Choque Cultural. La etapa
mas dificil. Aparece la inseguridad y la
desorientacion al enfrentarse a diversos
aspectos de la otra cultura. Frente a cier-
tas situaciones, el empleado no sabe cémo
comportarse, teme perder la compostura y
la confianza en si mismo o se altera emo-
cionalmente. En casos muy extremos, el
entorno le parece un caos y su capacidad de
funcionar en la empresa tiende a disminuir.
Algunos empleados de aislan y otros deciden
regresar a su pais de origen.

Cuarta Fase: Adaptacion. Si el empleado
supera el choque cultural, inicia un proceso
de aceptacion a las diferencias, respondiendo
favorable y constructivamente a su nuevo
entorno cultural y laboral.

Entonces se deduce que el choque cultural
es el resultado de grandes diferencias en formas
de cortesia, costumbres, orientaciones culturales
en cuanto al uso de espacio, habitos, normas de
convivencia, etc., es por eso, que se puede consi-
derar el choque cultural como un fenémeno casi
universal. Veamos algunos ejemplos de cultura
social que en ocasiones afectan las relaciones
laborales en una empresa transnacional:

- Los latinos saludan de beso. Los norteame-
ricanos consideran este acto como una inva-
sion al espacio fisico. El saludo debe ser un
apretén de manos.
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- El contacto visual para un norteamericano
es fundamental en una conversacioén. Para
otras culturas, el mirar directamente a los
ojos es considerado una falta de respeto.

- Algunas culturas valoran la amistad antes
que el trabajo. Otras consideran que las
tareas laborales deben ser siempre prioridad.

ESTRATEGIAS PARA EL ADMINISTRADOR
GLOBAL

Cuando un empleado se encuentra den-
tro de la dindmica organizacional es afectado
por la cultura de la organizacién. Como se
pudo apreciar en la figura 2, la cultura social
tiene un impacto directo en la cultura organi-
zacional, ya que las costumbres y valores, las
expectativas y las actitudes de los empleados se
conforman por su cultura nacional. La mezcla
de culturas sociales y organizacionales produ-
ce una dindmica sumamente interesante en
las compafias multinacionales. Por ejemplo,
Kinicki y Kreitner, (2003) hablan de un ejemplo
con empleados franceses y estadounidenses que
trabajan juntos en una misma empresa de pro-
duccion de equipos de imagenologia médica:

“Los franceses se sorprenden de que los
espacios de estacionamiento de sus cole-
gas los estadounidenses se queden vacios
a las 5:00pm, y los estadounidenses de
que los franceses no empiecen a trabajar
desde las 8:00am. ...los franceses son
mas conversadores e ingenuos. Los esta-
dounidenses tienen un mayor sentido de
jerarquia y son menos propensos a las
criticas; sin embargo se ha requerido de
un afo para convencerse de que todo
mundo tiene derecho a decir qué no le
agrada para volverse mas productivo y
trabajar mejor” (pag. 58)

Este ejemplo demuestra que en la misma
compania y en la misma cultura organizacio-
nal, los compafieros franceses y estadouniden-
ses tienen percepciones y actitudes diferentes
respecto a tiempos, jerarquias y comunicacion.
Estos choques son producto de culturas socia-
les diferentes.
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Cuando se trata del comportamiento
organizacional de empleados de empresas multi-
nacionales, no debe omitirse la cultura social, la
cultura organizacional y todo el resultado que la
interaccién que entre ellas pueda ocasionar.

Como la caracteristica predominante de
toda empresa multinacional es que sus operacio-
nes se realicen en un sistema social diferente al
sistema social de origen, dentro de esta interac-
ci6on multicultural, los administradores globales
deben encontrar un punto medio funcional entre
dos extremos éticos: el relativismo cultural, que
sostiene que la ética de una cultura no es mejor
que otra, por lo que no existen actos o compor-
tamiento internacionales buenos ni malos y el
imperialismo cultural, que se da cuando una
cultura se impone sobre otras con el fin de esta-
blecer sus habitos, creencias y costumbres.

Para facilitar el equilibrio ético respon-
sable de un administrador global en su gestion
internacional, se plantean tres principios guia:

Principio 1. Existen valores humanos
centrales que determinan toda actividad
empresarial

Principio 2: Existen tradiciones locales que
no se deben obviar ni irrespetar.

FEnos Brown Ricards

Principio 3: Se debe considerar el contex-
to para diferenciar entre lo correcto y lo
incorrecto.

No cabe duda de que los nativos de cada
pafs tienen sus preferencias en cuanto a su ali-
mentacion, vestimenta, actividades recreativas,
etc.; pero en lo referente al comportamiento
organizacional, también se encuentran mar-
cadas diferencias respecto a los valores, actitu-
des, creencias y percepciones de los empleados
internacionales que van a influir en su forma de
actuar y comportarse en su lugar de trabajo.

Por eso, para que todo administrador
global que trabaja con empleados internaciona-
les pueda entender mejor el comportamiento
de los empleados, existe un estudio que plantea
cinco dimensiones de las diferencias cultura-
les que deben considerar. Estas diferencias,
planteadas por Geert Hostfede, un influyente
escritor holandés en el tema cultural, ayudan a
desarrollar una sensibilidad cultural en la admi-
nistraciéon de empleados internacionales. Segin
él, estas diferencias abarcan el individualismo-
colectivismo, distancia del poder, masculinidad-
feminidad, orientacion al tiempo, elusion a la
incertidumbre (ver cuadro 1).

CUADRO 1
DIMENSIONES CULTURALES DE EMPLEADOS INTERNACIONALES

Dimension Descripcion

Individualismo /Colectivismo

Es el grado en que los sentimientos generales de la cultura estan orientados al

bienestar general del grupo o a los derechos y libertades individuales.
Determina la capacidad de trabajo grupal o individual de un empleado.

Distancia del Poder

Es el grado de acercamiento o distanciamiento en que se siente o

se encuentra el poder. La percepcion de este tiene un impacto en la relacion

jefe-empleado.

Elision de la Incertidumbre

Refleja el grado en que percibe y acepta los riesgos. Esta dimension ayuda a

entender la reaccionan que un empleado tendra frente a los cambios y los retos.

Masculinidad/Feminidad

Es la parte de los roles tradicionales que se han asignado a los géneros para

comprender las motivaciones de las personas. Si un empleado proviene de una
cultura masculina, probablemente serd agresivo y competitivo; si, por otro lado,
fue formado en una cultura femenina, serd sociable y emocional

Orientacion al Tiempo

Es el grado de importancia que se asigna al tiempo, que puede ser largo

o corto. Un empleado que proviene de una cultura de corto plazo, tiende a
ser impulsivo y a tomar riesgos, por ejemplo.

Fuente: Elaboracién propia
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Este cuadro de dimensiones culturales,
propuesto por Hostfede, conlleva a dos realida-
des principales: la primera es que las teorias y
las practicas administrativas deben adaptarse
a la cultura local y, segundo, el imperialismo
cultural no tiene cabida en la aldea global.

EN SINTESIS

Es mas que sabido que el entorno mun-
dial se caracteriza por constantes y permanen-
tes cambios que obligan a las organizaciones
a replantear sus estrategias para adaptarse a
la inestable economia global y aumentar asi
su eficiencia y flexibilidad. Cada vez mas las
empresas cruzan las barreras nacionales para
expandirse y conquistar nuevos, pero desafian-
tes mercados comerciales, que requieren de
unas nueva fuerza laboral capacitada con carac-
teristicas internacionales.

Es en este escenario de comportamien-
to organizacional internacional, que hoy, un
administrador de la economia global, enfrenta el
reto de interactuar con colegas y empleados de
varios paises o de culturas diferentes y mantener
relaciones laborales satisfactorias que garanticen
el éxito de la empresa multinacional. Para lograr
esto, es recomendable que este administrador de
empleados internacionales tenga presente y esté
consciente de sus propias caracteristicas cultu-
rales, explorar las diferencias y las peculiaridades
de las otras culturas y aprovechar la cultura
local como provecho, evitando a toda costa el
estereotipar a los empleados que vienen de cul-
turas que no conoce. Todo eso se logra mediante
una herramienta estructurada, la cual es eficaz
para lograr la adaptacion de empleados interna-
cionales en una empresa multinacional, que es la
capacitacion cultural.

Si se pretende que la gestion adminis-
trativa internacional sea eficiente y productiva,
serd necesario que el nuevo administrador se
preocupe por desarrollar sensibilidad cultu-
ral y habilidades globales que ayuden a mini-
mizar el choque cultural dentro de empresas
multinacionales.
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