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Introduccion

Es un hecho conocido que, desde el comienzo del siglo XXI, se ha producido un nota-
ble incremento en el interés por los aspectos interculturales y las diferencias culturales
a ellos asociados. También se observa una creciente preocupacién sobre la necesidad
de ser eficaz a la hora de relacionarse y comunicarse en un mundo globalizado. Se han
mencionado las “diferencias culturales” y asi surgen las primeras cuestiones a respon-
der: ¢ qué entendemos por diferencias culturales? ;cémo comprenderlas?

Antes de responder estas preguntas se empezara por analizar el significado del
adjetivo “cultural” o, mas concretamente, el sustantivo del que deriva: cultura. Dentro de
todas las posibles opciones se encuentran algunas conocidas como la antropologica am-
plia clasica de Edward Burnett Tylor (Tylor, 1924) que considera la cultura como un todo
donde se recogen las actitudes, actividades o logros del hombre, o la planteada por T.S.
Eliot (Thomas Stearns, 1949) ” Notes toward the definition of culture” donde establece
la necesidad de diferenciar tres sentidos de la palabra dependiendo si nos referimos al
“individuo”, al “grupo o clase” al que se pertenece o a la “sociedad.” En general, se puede
decir que existe una tendencia a considerar la cultura como un concepto que se basa en
aspectos tales como valores, categorias... Pero una definicion especialmente interesante
para este autor es la formulada por Geert Hofstede (Hofstede, 1980) que la define como
“Programacion colectiva de la mente humana que distingue a un grupo o categoria de
otro”. Su descripciodn de cultura se basa en las ideas formuladas por el socidlogo francés
Pierre Bourdieu (Bourdieu, 1980) que asimila cultura a “Habitus” “...que funciona como
un habito para las practicas e imagenes que pueden ser orquestadas colectivamente sin
un verdadero director.”
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Debe aclararse que los conceptos cultura y/o pais son utilizados en el ambito aca-
démico, curiosamente, bien como sindnimos bien como como anténimos. Este autor se-
guira el criterio defendido por Hofstede (Hofstede, Hofstede, y Minkov, 2010) y Taras
(Taras, Steel, y Kirkman, 2016) que aceptan como equivalentes ambos términos a efec-
tos de la reflexion que se plantea. Por cierto, Hofstede establece tres niveles de progra-
macioén de la mente humana, escogiendo como cultura aquella parte de la programacion
referida a lo que es comun a un grupo o categoria bajo un concepto antropoldgico social
amplio (conducta aprendida), dejando para la psicologia la parte de programacion rela-
tiva al individuo (conducta heredada y aprendida) y para la antropologia la que resulta
comun a la especie Homo Sapiens (conducta heredada) (Hofstede, 1980).
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Figura 1. La programacién de la mente humana en 3 niveles
Fuente: Hofstede, Geert (1980)

La percepcion de las diferencias culturales

Glosada la definicion de cultura, la expresion “diferencias culturales” es bastante ambi-
guay suele asociarse a esa parte de la cultura que Hofstede denomina “simbolos, héroes
y rituales” todos ellos enlazados bajo el concepto “practicas” “siendo, como tales, visibles
para un observador exterior pero siendo su significado cultural “no visible” ya que se ba-
san -precisa y Unicamente- en la forma en la que son interpretados por los miembros de
su cultura”. La gran dificultad para comprender correctamente los conceptos de cultura y
diferencias culturales viene provocada por la confusion que genera asociar estas “prac-
ticas” con los “valores” que Hofstede define como “amplia preferencia por un estado de
cosas frente a otras basadas en motivaciones emocionales”. Y es que se tiende a reducir
la cultura a cuestiones como:

» La forma de vestir, los gestos, los simbolos de estatus, las banderas, el idioma
(Hofstede los denomina “simbolos”).

» Personas, reales o ficticias que representan modelos de comportamiento ideales
en una cultura tales como Asterix en Francia, Superman en USA, Mortadelo y File-
mon en Espana (Hofstede los denomina “héroes”).

» Las formas de saludarse, la importancia de los actos sociales, religiosos... (que
Hofstede identifica como “rituales”).
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Para Hofstede la cultura es la reunion inseparable de ambos conceptos: “valores” y
“practicas” que graficamente representa en lo que denomina “el diagrama de la cebolla”
(Hofstede et al., 2010)

Rituales

Valores Practicas

Cultura Nacional
El Modelo 6D de Hofstede
Figura 2. Las practicas y valores de la cultura.
Fuente: Hofstede, Geert (1980)

Desgraciadamente, los valores estan ocultos y solo las practicas son visibles, lo
que provoca una erronea concepcion de la cultura al tomar la parte por el todo. Este es el
gran reto al que hacer frente para lograr el correcto entendimiento de lo que es “cultura”.
A todo esto hay que afiadir que las definiciones de cultura mas conocidas y aceptadas
intentan establecer una definicién con elevado rigor académico pero, como resultado,
son percibidas como muy abstractas y lejanas por el mundo externo a ese entorno.

Y es que en la praxis organizacional suelen concurrir, entre otras, dos situaciones
muy alejadas de la aproximacion académica al abordar cualquier problema: la necesi-
dad de manejar normas sencillas y, por tanto, facilmente trasladables a la realidad diaria
-lo que por otra parte no deja de ser una contradiccién desde el momento que gustan
emplear normas rigurosas y contrastadas con la experimentacion- y una aplicabilidad in-
mediata al dia a dia. Estas consideraciones conducen, frecuentemente, a una necesidad
sentida escasa para profundizar en el conocimiento de las diferencias culturales, por tres
razones muy poderosas:

1. La equivoca asociacion que los temas culturales provocan en la mente de la
mayoria de las personas al unir -casi de manera exclusiva- cultura con la problematica
de la integracion social de personas emigrantes (en general, con honestidad y sin buscar
lo socialmente correcto, considerados habitualmente como de nivel social, econémico y
educativo inferior a la media equivalente espafiola).

2. La forma en la que nuestras pautas de conducta son aprendidas desde la nifiez
(Bilsky et al., 2013) lleva a NO cuestionarse si las preferencias emocionales por un estado
de cosas frente a otras, en una determinada situacion, son diferentes en otras culturas y a
considerar, por el contrario, que las nuestras son universales. Esto hace rechazar la posi-
bilidad de entender las cosas desde otro punto de vista; es decir, se genera lo que viene a
ser conocido como juicio etnocéntrico o etnocentrismo desde Levi-Strauss (Lévi-Strauss y
Eribon, 1988) a Warhurst (Warhurst, Black, y Corlett, 2018) mas recientemente.
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3. La escasa atencion que en el ambito educativo (tanto en alumnos como en do-
centes) se presta, en general, a la notable implicacion de las diferencias culturales en
todos los ambitos de la vida.

Estas cuestiones coadyuvan a ignorar y confundir -cuando no bloquear- la nece-
saria sensibilidad hacia las diferentes formas de percibir y evaluar comportamientos di-
ferentes a las propios. Esto es, impide cuestionarse que si algo en la propia cultura es
bueno, normal y aceptable pueda ser considerado malo, anormal e inaceptable en otras
culturas diferentes a la propia (o viceversa). Strauss (Lévi-Strauss y Eribon, 1988) afir-
ma: “el relativismo cultural no posee los criterios absolutos para juzgar las actividades
de otras culturas como “buenas” o “nobles”. Sin embargo, todas las culturas pueden y
deberian aplicar tal juicio a sus actividades”. La realidad, no obstante, muestra una ten-
dencia de las personas a erigirse como juez acerca de los patrones de comportamiento
mas adecuados para la gestidon de las personas cualquiera que sea la cultura o pais. Y
asi, desde una posicion culturalmente sesgada e inevitablemente politica -aunque no
consciente en muchos casos- se tiende a enjuiciar lo que es correcto o incorrecto asu-
miendo que se posee la autoridad moral para decidir qué es lo mejor en cada caso desde
el punto de vista propio.

Como una consecuencia, estos errores en la interpretacion de las situaciones, mo-
tivado por el desconocimiento de lo que son la cultura y las diferencias culturales — como
sefala (Beugelsdijk, Kostova, y Roth, 2017) — tienden a generar grandes errores en el
analisis de las situaciones por parte de las organizaciones. Y a que situaciones se
enfrentan las organizaciones? Sirvan estos ejemplos:

» ¢ Por qué a los estadounidenses les atrae tanto ser altamente competitivos?

+ ¢Por qué a los espafioles les motiva, contrariamente, el consenso a la hora de
tomar decisiones?

» ¢ Por qué los portugueses suelen ser tan silenciosos en los eventos, apenas hacen
preguntas o escasamente intervienen proactivamente y, sorprendentemente, al ter-
minar el evento se apelotonan sobre ti haciéndote un aluvion de preguntas que no
entiendes por qué no se plantearon publicamente durante su desarrollo?

Se podria continuar con una lista extensa de situaciones que provocan, como ya se
ha mencionado, dificultades cuando no malentendidos y problemas como consecuencia
de las interpretaciones erréneas a estos comportamientos en el dia a dia de las organi-
zaciones cuando trabajan en un marco intercultural.

La competencia intercultural: herramientas para alcanzarla

En este sentido, numerosos estudios (fig.3) muestran el elevado grado de dificultades
relativas a la adaptacion al entorno intercultural que las personas de las organizaciones
enfrentan cuando actuan en un entorno cultural diferente al propio.
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Incapacidad del expatriado por 58%
adaptarse al entorno fisico / cultural

Otros problemas relacionados con la familia 31'%
Ausencia de habilidades precisas para
dirigir negocios en la cultura del pais anfitrion 34%
Personalidad o madurez emocional s 2%

Incapacidad por integrar la experiencia laboral con -
mayores niveles de responsabilidad 74
Incapacidad por adaptarse a prioridades

i : 04
empresariales cambiantes 147

10%

Figura 3. Razones de los fracasos internacionales empresariales
Fuente: ERC International Washington (USA) 2011

Por ello, la busqueda y la definicion de la “competencia intercultural” parece un
tema interesante a investigar. Inicialmente, la busqueda de esta competencia se centrd
en identificar aquellas variables psicolégicas que el expatriado “competente” debe po-
seer, “identificando las caracteristicas que el posible expatriado debe presentar predispo-
niendo al individuo al éxito o el fracaso” (Ruben, 1989) , esto es, reducido a un aspecto
puramente individual.

Otros autores han considerado este problema desde un punto de vista antropoldgi-
co valorando que la cultura esta mas asociada a “una programacion colectiva de la mente
humana que distingue a un grupo o categoria de otro” (Hofstede, 1980) y (Hofstede et
al., 2010) que al caracter individual. Esta parece la opinién mas extendida actualmente.

Al margen de la aproximacién al problema, existe un amplio acuerdo -dentro del
mundo académico de las Ciencias Sociales- que los lideres del siglo XXI, para ser exi-
tosos en la accion empresarial deben ser competentes interculturalmente y capaces de
comprender las diferencias culturales, no solo como una cuestion social, sino para lograr
un mejor entendimiento entre culturas dentro de las organizaciones. (Hammer, Mitchell
R., Bennett, y Wiseman, 2003). Es decir, parece existir una coincidencia sobre la necesi-
dad, pero ¢ cémo nos convertimos en competentes culturalmente?

Segall y Berry, desde el punto de vista de la psicologia, ya en 1998 (Segall, Lonner,
y Berry, 1998) consideran la psicologia “crosscultural” como una necesidad en el mundo
académico para insistir sobre las relaciones interculturales en las sociedades plurales
(Berry, 1999) y en 2013 Berry glosa la necesidad de lograr una psicologia de caracter
global (Berry, 2013). Anteriormente habia establecido un esquema donde se encajan las
diferentes situaciones (asimilacion, integracién, separacion y marginalizacion) segun el
grado de integracion cultural que una persona exhibe en una cultura distinta a la de su
origen, que define como “grado de aculturaciéon” (Berry, y Sabatier, 2011). Un aspecto co-
mun a todos estos estudios es que realizan reflexiones y valoraciones sobre la idoneidad
de ser culturalmente competente pero no definen, de una manera suficientemente con-
creta, cual puede ser el proceso para alcanzar -de una manera sencilla y practica- esa
competencia cultural.
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Habitualmente la forma de gestionar estas cuestiones ha venido siendo una mez-
cla de intuicion y empatia. Es decir, en la medida que una persona muestra una actitud
sensible y empatica hacia comportamientos diferentes se entiende que esa es la forma
ideal (y exclusiva) para gestionar aspectos que se consideran mas alla de un estudio
racionalizado, dado que se basan en preferencias emocionales.

Durante un tiempo estas habilidades sociales se consideraron necesarias, en ex-
clusiva, para aquellas personas inmersas en relaciones internacionales directas pero en
la actualidad todos los miembros de las organizaciones se encuentran mas pronto que
tarde enfrentados a las diferencias interculturales como consecuencia de vivir y trabajar
en un mundo globalizado e interconectado.

En general, se observa que todos los estudios analizan el problema desde la optica
de la evaluacion de esas habilidades sociales olvidando (o profundizando escasamente)
en la busqueda de posibles soluciones practicas aplicables, esto es, responder a la pre-
gunta ¢y ahora que hacemos? que se formula una organizacidon cuando es consciente
del problema.

Esta falta de profundizacién lleva a un desconocimiento, fuera del mundo acadé-
mico, de la existencia de ensefianzas practicas especificas que facilitarian la compren-
sion de las diferencias interculturales y los problemas derivados de su desconocimiento.
Como consecuencia, queda al libre albedrio de cada actor la eleccion de la mejor formula
con la que enfrentarse a estas cuestiones en cada momento. Esto lleva al empleo de una
combinacion arbitraria de teorias sociales y preferencias personales -cuando no ideoldgi-
cas- unida a una mayor o menor capacidad empatica de cada persona. Eso si, en lo que
hay un amplio acuerdo es en la necesidad de alcanzar el conocimiento de las diferencias
culturales y para alcanzarlo deberemos:

« Concienciar sobre la existencia de las diferencias culturales.
* Proporcionar una herramienta que permita comprender las diferencias culturales.

» Desarrollar la capacidad de analizar las implicaciones de las diferencias culturales
en el contexto de los negocios.

» Desarrollar “hojas de ruta” para moverse y trabajar en otras culturas.

En este sentido es importante recordar que cada uno de nosotros tendemos a
considerar que lo que resulta coherente con nuestra cultura es valorado como bueno y
aceptable mientras que lo diferente viene a considerarse malo y rechazable. Esta “pro-
gramacion cultural” esta basada en nuestra memoria inconsciente formada en la nifiez
(alrededor de los diez afios) fruto de las influencias de nuestro entorno cercano (familiar,
social, escolar) como confirman numerosos estudios de Ciencias Sociales (Bilsky et al.,
2013). Y aqui esta la clave del problema: no somos conscientes que una misma realidad
es percibida y, por tanto, evaluada de forma diferente por las diferentes culturas basadas
todas ella en su programacion mental.
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Para resolver este problema es habitual recurrir al uso de modelos en las Ciencias
Sociales. Un modelo se define como una descripcion esquematica de un sistema, de una
realidad compleja como es el caso de la cultura. Se puede argumentar que modelos de
este estilo tienden a limitar y simplificar algo tan poliédrico como es la cultura reduciendo
el objeto de estudio a un conjunto de caracteristicas mas propias de un estereotipo que
de un estudio riguroso.

Desde el reconocimiento de esa realidad y asumiendo que las generalizaciones son
muy peligrosas lo que se pretende es justificar el empleo de herramientas que faciliten la
formacion de las personas en cuestiones complejas, ofrezcan un lenguaje comun para
poder hablar de forma similar en las organizaciones sociales y ayuden a crear unas guias
que, aunque aparentemente simples pero sin renunciar al rigor académico, faciliten las
relaciones interpersonales de éxito en un mundo cada vez mas intercultural. A continua-
cion, se listan los modelos culturales mas conocidos, extendidos para estudiar la cultura
y las diferencias culturales:

* Hammer (Hammer, Gudykunst, y Wiseman, 1978) (Hammer, y Mitchell, 2011).

* Rokeach (Rokeach, y Ball-Rokeach, 1989) plantea el Rokeach Values Survey (RVS)
donde las dimensiones establecidas se basan en la teoria de la estructura universal
de valores humanos que establece Schwartz (Schwartz, Shalom, y Bilsky, 1987).

» Hofstede con su Modelo 6-D (Hofstede et al., 2010) y (Hofstede, 1980).

» Schwartz desarrolla en Modelo SVS (Schwartz Values System) que revisa en 2001
(Schwartz, Shalom, y Bardi, 2001) y (Schwartz, et al., 2001).

» Trompenaars (Trompenaars, Hampden-Turner, Draguns, y Draguns, 2007).

* Modelo de los cinco factores de McCrae (McCrae, 2017).

Dentro de los citados destaca por su rigor cientifico y aplicabilidad a la vida real el
Modelo 6-D basado en los resultados empiricos obtenidos por su autor, Geert Hofstede,
durante su pertenencia a IBM Europa. Incluso algunos han calificado al propio Hofstede
como el padre de la investigacion intercultural (Carraher, 2003). Su libro “Culture’s con-
sequences” sigue siendo uno de los 50 mas citados en Ciencias Sociales segun Google
académico (Sierra Williams, 2016). Algunos defensores de este trabajo son Kirkman,
Lowe and Wilson que valoran la aplicabilidad del Modelo 6-D a las organizaciones (Kirk-
man, Lowe, y Gibson, 2006) o mas recientemente autores como (Beugelsdijk et al., 2017)
Beugelsdijk apuestan sobre la validez actual del Modelo.

Estudios relevantes como el Informe PISA sobre la influencia de la cultura en el
aprendizaje de las matematicas basa sus estudios en el modelo de Hofstede (Hu, Leung,
y Teng, 2018). Por lo expuesto, se considera el empleo del Modelo 6-D de Hofstede como
un buen referente para el analisis de las diferencias culturales dado el amplio consenso
académico que concita y la existencia de numerosos estudios que siguen admitiendo su
validez.
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Segun establece el Modelo 6-D las diferencias culturales afectan, de forma desta-
cada, a los aspectos siguientes:

» Las relaciones jerarquicas. El sentimiento del honor. Los privilegios en razén de la
posicion profesional.

» Elsentimiento de pertenencia al grupo. La prioridad al individuo o al grupo a la hora
de establecer una opinién. La forma de comunicarse: explicita o implicita.

» Las motivaciones ante la vida: competencia y éxito profesional, frente al consenso

y la calidad de vida en la Sociedad.

» La reaccion ante situaciones de incertidumbre. La ansiedad ante los cambios.

» Grado en que la gente muestra una perspectiva de la vida orientada al futuro.

» Actitud ante la vida: optimista y orientada al disfrute frente a contenida y pesimista.

Y estos aspectos se convierten, conforme al modelo 6-D, en las dimensiones segun

Se exponen en

la Tabla 1.

Tabla 1. Las dimensiones del Modelo 6-D de Geert Hofstede

Dimensién (en

Dimensioén (en inglés)

Acrénimo

Extremo alto

Extremo bajo

espaiiol)
Distancia
. I, ,I Power distance index PDI Grande Pequenfia
jerarquica
Individualismo /
v u. I Individualism / Collectivism IDV Individualismo Colectivismo
Colectivismo
Masculinidad /
u.| .I Masculinity / Feminity MAS Masculinidad Feminidad
Feminidad
Control de la
. Uncertainty avoidance Index UAI Fuerte Débil
Incertidumbre
Orientacion a
Long term orientation LTO Largo plazo Corto plazo
largo plazo
Indulgencia vs
8 Indulgence vs Restraint IVR Indulgencia Contencién

Contencién

Fuente: Hofstede et al., 2010 y elaboracién propia

Estas dimensiones se definen por Hofstede (Hofstede et al., 2010) como “aspectos
de la cultura que pueden medirse” y permiten entender por qué lo que en una cultura es
considerado bueno, normal y légico en otra es percibido como malo, anormal e ilégico.

Aparentemente puede parecer simplista el hecho de reducir a 6 variables la proble-
matica cultural y social, pero, incluso, podriamos decir que con las dos primeras seria
suficiente para comprender y explicar la mayoria de los conflictos que se originan, como
consecuencia de las distintas valoraciones culturales que se realizan por las personas,
ante una misma situacion, basadas en motivaciones emocionales.
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La gran aportaciéon de Hofstede fue evaluar estas dimensiones en una escala de 1
a 100 lo que permite establecer la posicion relativa de los paises entre si a hora de com-
pararlos. Debe aclararse que estas puntuaciones “per se” no proporcionan informacion
relevante dado que cobran sentido, exclusivamente, cuando se comparan entre paises.
Recordemos, que la cultura de un pais es un concepto que toma sentido cuando es
comparado con otras culturas, dado que ni existe un patron de referencia para la compa-
racion ni mucho menos una cultura de referencia.

Ante este cumulo de evidencias sobre nuestras diferencias culturales se hace obvia
la pregunta: ; Qué podemos hacer para ser conscientes de las mismas? A esta pregunta
algunos autores han ofrecido posibles soluciones. Deardorff establece que el proceso
educativo es el momento adecuado para abordar la formacién en cuestiones intercultu-
rales (Deardorff, 2004) y justifica la importancia de conseguir alumnos competentes en
esta materia. Nuri-Robins, fija el momento educativo para abordar la ensefianza de las
cuestiones de indole cultural en la ensefianza secundaria (Nuri-Robins, Lindsey, Terrell,
y Lindsey, 2007).

Respecto al profesorado, Hirsch (Hirsch, 2018) analiza la importancia de fijar las
competencias precisas para su formacion eficaz en un marco intercultural. Es decir, pa-
rece existir un consenso académico por comprender las diferencias culturales y hacerlo
en la Educacion reglada obligatoria no solo por una cuestion de integracién social sino
para ayudar a lograr ese correcto entendimiento entre personas de diferentes culturas.

Conclusiones

Durante muchos afos todas las escuelas de negocios y estudios de postgrado tipo Mas-
ter han propugnado como excelente el modelo de negocios anglosajén. Pero ¢ es éste el
mejor modelo de negocios a nivel mundial? A la luz del conocimiento que tenemos de las
diferencias culturales, en la actualidad, se puede comprender que este modelo de ges-
tion se encuentra MUY alejado de las preferencias emocionales de muchas culturas. Ello
explica las dificultades que muchas organizaciones multinacionales encuentran cuando
se ven abocadas a implantar localmente las técnicas de gestion empresarial procedentes
de las oficinas centrales que corresponden a una cultura diferente del pais de destino.
Por ejemplo, si analizamos las puntuaciones que las dimensiones en dos grupos cultu-
rales como el norte de Europa y el sur de Europa descubrimos las grandes diferencias
que ofrecen entre si.

En definitiva, esto debe hacer reflexionar profundamente a los responsables de
cualquier empresa u organizacion que se plantee trabajar en el extranjero o precise
enviar empleados como expatriados para gestionar proyectos sobre la importancia de
prestar atencion a las diferencias culturales alli presentes, no desde un punto de vista
anecdatico o folklérico, sino desde el convencimiento de la necesidad de ser competente
culturalmente si deseamos que tengan éxito en su trabajo y no suponga un infierno su
mision en el extranjero. Es decir, que la empresa tenga éxito y resulte su experiencia
positiva empresarial y financieramente.
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Por lo expuesto, la formacion continua basada en una pedagogia activa sera la
solucion mas acertada para cubrir esa gran laguna de conocimiento presente hoy en dia
en la mayoria de las personas que trabajan en las empresas y organizaciones multinacio-
nales. Esta es una realidad contrastada por este autor al recibir los comentarios de cuan-
tas personas han conocido todo lo expuesto, a través de distintas acciones formativas
desarrolladas ad-hoc, tanto de caracter empresarial interno como de caracter abierto,
debiendo considerarse la difusion de este concepto como el nuevo reto empresarial del
inicio del siglo XXI.

Y es que existe una opinién compartida sobre la necesidad de una presencia global
de las organizaciones, si se desea sobrevivir en un mundo globalizado y altamente com-
petitivo, pero si se quiere resultar exitoso el comportamiento debe ajustarse a lo que lo-
calmente es considerado lo “correcto”, lo “logico”, lo “normal”, lo “adecuado”. Una cita de
Anais Nin, psicologa y paciente de Gustav Jung permite resumir de una forma admirable
todo lo expuesto: “No vemos las cosas como son..., las vemos como somos”.
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