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EFECTOS DE LA COMUNICACION INTERCULTURAL EN LAS ORGANIZA-
CIONES.

1. INTRODUCCION

En € interior de las organizaciones se advierten distinciones culturales que dificultan la
comunicacion y la accion, ya que generan conflictos més o menos manifiestos. En un mismo
espacio/organizacion conviven culturas diferentes, al mismo tiempo que una cultura se desarrollaen
diferentes espacios territoriales. Sin embargo, con €l paso del tiempo y la frecuencia de las
interacciones, tienden a "negociarse" conjuntos simbdlicos culturales nuevos como producto de
estas interacciones. La comunicacion intercultural  sera € proceso de intercambio de conjuntos
simbadlicos y el nuevo conjunto simbdlico cultural resultante. Estos codigos culturales pueden ser
mMas 0 menos permeables a cambios.

En este trabgo, se entiende la cultura como un conjunto simbdlico particular de significados
compartidos por un grupo social, cuyos significantes son artefactos (vestimenta, casa, utensilios,
etc), lenguajes (verbales, no verbales) y subjetividades (valores, comportamientos, |eyendas, mitos).
Las diversas culturas se aprecian por las diferencias en los conjuntos simbdlicos, que se miden por
medio de variables y por grados dentro de cada variable.

Este andlisis se realizard en base a diversos rasgos culturales: unidad social, lealtad organizacional,
estructura y bases de autoridad, estilo de negociacion y de toma de decisiones, papel de los
conflictos, empatia hacia los otros, € rol de las relaciones personales, fuentes del status,
importancia de la formalidad y de la apariencia, sentido de la historia, importancia y estructura del
tiempo, etc.

El objeto de nuestro estudio es identificar la existencia de diferencias culturales dentro de las
organizaciones y entre organizaciones para reconocer 10s problemas derivados de estas diferencias,
a fin de construir los modos de interaccion que lleven a la construccion de significados
compartidos. Esto permitir4 gestionar eficientemente la organizacion y ser més eficaz en las
relaciones con |as otras organi zaciones.

Se tratara de descubrir los procedimientos que sirven a los actores para construir la realidad y para
comprender de qué manera la realidad organizacional es obra de estos actores. Para €ello se
describiran los “métodos’ (procedimientos, saberes, y aptitudes) que utilizan los miembros de una
organizacion dada para gestionar de manera adecuada |os problemas comunicativos que tienen que
resolver en la vida cotidiana, analizando las interacciones y las experiencias en €l interior de la
organizacion y su interaccidn con otras organi zaciones.
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Se realizard un sondeo en distintas organizaciones mediante entrevistas a sus directivos, a fin de
obtener informacién acerca de como las diferencias culturales se manifiestan en los procesos
comunicativos, tanto en el interior como en sus relaciones con e mundo exterior.

A partir de estas entrevistas se intentar& identificar como determinados rasgos culturales intervienen
facilitando o perturbando las negociaciones entre distintas organizaciones, asi como la gestion en
organizaciones con diferencias culturales internas.

2. CULTURA Y COMUNICACION

La cultura organizacional es un sistema de creencias y valores compartidos que interactian de di-
versas formas en una organizacion. Constituyen las reglas de juego, que a veces son formalizadas y
en otras oportunidades no son escritas, y alin son inconscientes. En estos Ultimos casos estas reglas
de juego cubren la brecha entre lo que esta pautado y 1o que surge en larealidad.

Es un marco de referencia compartido, son valores aceptados por € grupo, que indican cud es €
modo esperado de pensar y de actuar en situaciones concretas. Siendo un marco de referencia, la
cultura no atiende soluciones puntuales, sino que sefiala las prioridades y preferencias globales que
orientan los actos de la organizacion

Los elementos que integran una organizacion adquieren el carécter de cultura cuando forman parte
del marco de referencia para €l acontecer individual. Al actuar de una forma congruente con las
pautas culturales, los miembros de la organizacién tienen una imagen compartida 'y permiten com-
probar la existencia de una personalidad corporativa. También a partir de los elementos manifiestos
de la cultura, €l observador puede ver y materiaizar la identidad organizacional, tal como se mani-
fiesta en los actos cotidianos.

Las pautas compartidas son parte de la informacion que procesan las personas a tomar decisiones.
Pero ademas de este componente racional o tangible, |os rasgos culturales se convierten en aspectos
emocionalesy se viven como dramas, crisis o dilemas del grupo.

Podemos decir que la cultura se incluye en el ambito de las capacidadesy recursos de la organiza-
cion, porque contiene € conjunto de conocimientos, valores e instrumentos, tangibles o no, que
hacen funcionar ala organizacion. Si bien se forjay se modifica a partir de las relaciones internas y
externas, no debe pensarse en ella como en un elemento fragil o volétil. Muy por € contrario, la
cultura se refuerza a si misma a través de los criterios dominantes que instituye y, por lo tanto, es
uno de los elementos de la organi zacion mas dificiles de modificar.

En efecto, los elementos de la cultura son |os componentes estructurales de mas lento movimiento y
sus cambios pueden ser vistos como adaptaciones a las transformaciones del entorno. Al igual que
las personas, las organizaciones interpretan los acontecimientos externos e internos a la luz de su
propia cultura. Dado que la cultura es una construccion, para poder analizar con alguna profundidad
este proceso, es importante € estudio de la construccién de sentido dentro de las organizaciones.
Este proceso nos permite conocer a través de qué mecanismos se otorga sentido a los actos, sentido
gue se ve reflgjado en las interpretaciones o verbalizaciones posteriores.

De acuerdo a como los comportamiento actlan con respecto a la relacion con € entorno,ée
management, los fundadores y los decisores,|a concepcidn de persona en el interior de la empresa,
la conciencia del oficio, de la capacitacion,tendremos una identidad y cultura determinados en la
empresa. Las personas son parcia mente conscientes de actuar de acuerdo alas reglas informales de
su cultura.
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Una vez efectuada la observacion y relevadas las hipétesis fundamentales , resta e tema de la
interaccion de los distintos niveles de funcionmiento. No basta con describir 10 que sucede en cada
nivel sino en los niveles entre si, es decir las interacciones.El tema es mostrar cOmo se comunican
entre si los diferentes niveles de funcionamiento .

3. LA CULTURA DE LA ORGANIZACION COMO CONSTRUCCION

Los procesos de construccion del sentido para los psico-socidlogos significan construir sentido de
las acciones que no se siguen de las creencias y los auto-conceptos, mientras que para los ethnome-
toddlogos significa razonar en formas que difieren de aquellas préacticas racionales asociadas con €
pensamiento cientifico.

El proceso de construccion del sentido se trata de las formas en que la gente genera lo que interpre-
ta. Centrarse en €l proceso de construccion de sentido induce una predisposicion a focalizarse en €
proceso, mientras gque esto es menos verdadero con lainterpretacion El proceso de construccion del
sentido es de valor porque destaca la invencion que precede a la interpretacion e implica un valor
mas alto de compromiso por parte del actor.

La construccion del sentido se entiende como un proceso que tiene | as siguientes caracteristicas:

1. Basado en la construccién de laidentidad.

2. Retrospectivo.

3. Enactivo con los contextos de significacion.

4. Social.

5. Continuo.

6. Enfocado en y por las sefid es extraidas.

7. Conducido por la plausibilidad méas que por la precision.

Cada una de las caracteristicas es un conjunto autébnomo de preguntas de investigacion que se rela
cionan con las otras seis. Cada una incorpora la accién y el contexto, lo que constituye aspectos
clave de los procesos de construccion del sentido. Las siete en su totalidad pueden ser crudamente
representadas como una secuencia (la identidad concierne a la gente en & contexto de otros, se
compromete con eventos continuos de los cuales extraen sefidles y construyen sentido plausible en
forma retrospectiva, mientras tanto enactlian con mas 0 menos orden en aquellos eventos conti-
nuos). Esta secuencia es cruda porgque omite los enlaces de retroalimentacion, la simultaneidad del
proceso y € hecho de que através del tiempo, algunos pasos pueden dejarse de lado.

De acuerdo a enfoque interaccionista de la cultura, podemos considerarla como un sistema de co-
municacion interindividual, en donde se puede analizar el proceso de formacion de los rasgos cultu-
rales, através del conjunto de significaciones que los individuos se comunican.

Las palabras son representaciones de elementos interiores 0 exteriores a la persona. De modo que
las representaciones de las experiencias estan en la base de la construccion de los criterios y de las
creencias, de los modelos mentales, en funcidn de los cuaes actlan las personas. Si se admite la
existencia de una representacion hecha de imégenes sensoriales (visuales, auditivas, gustativas, etc.)
y de sus respectivas representaciones linglisticas, se puede comprender cdmo intervienen las diver-
sidades culturalesy las diferencias individuales creando desemejanzas entre las palabrasy aquello a
lo que éstas se refieren.

Ahorabien, cada uno se expresa através del juego de las representaciones lingiisticas y sensoriales.
Las primeras son compartidas por las personas que utilizan una misma lengua y las segundas, son
individuales, expresables a través de las palabras y méas o menos transmisibles.
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En efecto, € lenguge sirve para expresar hechos o acontecimientos perceptibles en € plano senso-
rial. Muchas veces podemos expresar o que vivimos con palabras; pero otras veces las palabras no
alcanzan para describir una experienciay nos vemos obligados a expresarnos de otras maneras. Por
el hecho de poseer una significacion subjetiva, las palabras solo traduciran imperfectamente aquello
gue deben describir. De modo que la comunicacion debe amortiguar la distancia entre una expe-
rienciay su representacion linguistica.

La funcion de representacion del lenguaje es la de "construir" significados en los casos que ellos
sean ambiguos o incompletos, 0 como aqui se dice sean técitos, e incluso cuando no respondan a
una percepcion sino a una ilusion. En otros términos, no solo codifican significados sino que crean
otrosy los enactian.

4- LA COMUNICACION COMO CONSTRUCCION

El enfoque del  construccionismo socia describe las comunicaciones como un proceso mediante el
cual se conforman las identidades de los comunicadores en interaccion con otras personas, € pro-
ceso del cua surgen los propositos, y € proceso mediante € cual los medios por los cuales los
eventos y los objetos de nuestra vida social son creados. Esta corriente entiende |os eventos y obje-
tos del mundo social como realizaciones mas que realidades objetivas, de modo que las identidades
de las personas y larealidad de las instituciones se realizan y €jecutan mediante esquemas de inter-
acciones. Por €ello, entiende que e significado de lo que esta sucediendo, esta constituido por la or-
ganizacion de los elementos de una comunicacion y no por los elementos en si.

Si pensamos a la comunicacion como un proceso de construccion de larealidad social, €l lenguaje
nos entrampa en e mundo social que el mismo construye. El misterio deriva de la relacion entre €l
profundo entramado de una historia particular y € profundo entramado con las capacidades del
lenguaje en si mismo.

La comunicacion tiene las siguientes caracteristicas esenciales.

Implicancia: es laposibilidad de leer 1o que no esta dicho expresamente en una comunicacion, pero
gue se puede reconstruir a partir de lo dicho. ES necesario reconocer los implicitos que se producen
en las relaciones interpersonales, en un grupo 0 en una organizacion y codificarlos para conocer €l
mecanismo de generacion de |os mismos.

Completacion: Un significado se completa con distintos codigos. El contexto completa el significa
do de un enunciado y, a su vez, abre nuevos aspectos de no-completacion.

Descriptibilidad: 1os hechos de la redlidad estéan disponibles y es factible describirlos, relatarlos,
analizarlos y hacerlosinteligibles a través de las acciones practicas de la gente.

Reificacion: es dar sentido de realidad cognoscible por los sentidos a un hecho gue no se puede cap-
tar por los sentidos. Al reificar “algo”, seinterrumpe e proceso de construccion de significado.

La realidad se construye a partir de conversaciones mas o menos formales/informales que mantie-
nen |os integrantes de la organizacion. Los enunciados verbales se presentan como una construccion
comun de los participantes, ya que existe reciprocidad y cooperacion en la produccion del texto.

En efecto, larealidad organizacional no esta dada objetivamente, sino que es co-construida constan-
temente por los actores en sus interacciones en el plano de la vida cotidiana. Estas interacciones son
interpretadas por los actores; la lengua y los medios no linglisticos son & medio esencial de estas
interpretaciones y de estos saberes comunicativos.
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Tanto hablar como escuchar son actos pertenecientes, al dominio del lenguagje y se constituyen en
las interacciones organizacionales. El interlocutor no es un receptor pasivo de lo que se esta dicien-
do, sino que trata de interpretar €l sentido de las acciones, busca razones para actuar en laformaen
que lo hace, se hace cargo de las inquietudes propias y g enas puestas de manifiesto en una accion.

5. ESTUDIO DE LOS RASGOS CULTURALES

Analizaremos algunos rasgos culturales que influencian la comunicacién en un ambiente multicul-
tural.

5.1. ESTILOS DE DIRECCION

El estilo de ladireccion es e elemento que reflgjay genera la cultura de la organizacién. Cada estilo
tiene sus propiedades y en cada fase del desarrollo de la empresa se construyen modos propios de
direccion.

En la etapa de iniciacion de la empresa nueva, creativa y llena de riesgos, suelen encontrarse mo-
dos particulares de comunicacion, como son la existencia de sujetos carismaticos con suficiente
fuerza para arrastrar a grupo, la comunicacién no esta estructurada, |os conflictos entre significados
son frecuentes. El estilo carismatico es un lider comunicacional “atractor”, que construye significa-
dos y acciones mediante la comunicacion verbal y gestual. Su accién mueve a actuar a los demas,
construyendo significados. En esta etapa predomina e conocimiento tacito, que muestra una
estructura informal 'y utiliza mecanismos de coordinacién informales. Ello se debe a que € conoci-
miento tacito esta disperso y embebido en personas; no puede ser standardizado ni des - embebido o
predeterminado. La movilizacién del conocimiento técito requiere autonomia y compromiso por
parte del sujeto cognoscente. Sin la presencia de estos requisitos, € conocimiento tacito queda la-
tente.

A esta etapa puede suceder otra, en la que las comunicaciones se basan en el conocimiento explici-
to, e que tiende a dar origen a estructuras formales de control y coordinacion, que exhiben un ato
grado de estandardizacién en las tareas y sus roles asociados. Esto se debe a que el conocimiento
explicito puede ser estandardizado, codificado y agregado. Como es posible especificar y predeter-
minar el repertorio de conocimiento y habilidades que se requieren para el desempefio de las tareas,
genera un estilo de direccion basado en  comunicaciones estructuradas, con mayor formalidad, rele-
vancia y coherencia. Este modo comunicaciona es adecuado para mantener e equilibrio adquirido
en la etapa anterior, permitiendo la construccion de significados compartidos por toda la organiza-
cion por medio de la definicidn de sistemas y procedimientos, e establecimiento de rituales, nor-
mas de conducta, recopilacion de la historia.

Existen en la practica diferentes modos de gercer comunicacionalmente €l liderazgo, si bien es
sumamente dificil encontrar un estilo puro, ya que los elementos de las distintas categorias se mez-
clan. La préactica de cada estilo depende también del contexto comunicacional. Por g emplo, un lider
permisivo puede convertirse en autocratico cuando se toman decisiones en cuestiones como la utili-
zacion de los elementos de seguridad por parte de su personal de planta. Otro caso, podria darse con
un jefe de bomberos muy democratico, quien ante la necesidad de combatir un siniestro, considere
inapropiado ponerse a discutir con el grupo la manera mas efectiva de hacerlo, simplemente ordena-
ra queé hacer.
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a) Modelo autoritario: Predomina la comunicacion descendente, y no se genera discusion alguna
ni con los subordinados ni con los gecutivos de ato nivel., dado que las decisiones se toman
unilateralmente. La toma de decisiones en otros niveles se permite solo en algunos casos, pero
con controles muy estrictos a través de politicas. Tiene el inconveniente de producir resenti-
mientos entre el personal; no es bien tolerado por 1os trabajadores y |a colaboracion de éstos es
minima.

b) Modelo participativo: La comunicacion fluye circularmente, en forma de redes, que unen dis-
tintas culturas y se van modificando precisamente através de estainteraccion. El propdsito de
los directores es incentivar la participacion de los empleados en el logro de los objetivos por
medio del trabajo en grupos o equipos, |0 que implica unatarea coordinada pararealizar el ob-
jetivo elegido Las decisiones se discuten con los subordinados, ya sea de manera formal o in-
formal, y cuando €l director decidi6 unilateralmente, explica las razones de su comportamien-
to. Su aplicaciéon es de gran ayuda para delegar funciones de rutina a los niveles inferiores,
permitiendo al director dedicar més tiempo alas relaciones personales.

c) Modelo permisivo o de "laissez faire': En este estilo de comunicacién, € lider se limita a
brindar informacién a sus subordinados y actuar de nexo con el exterior de la organizacion;
aguellos tienen amplitud para fijar sus propias metas y los medios para lograrlas. Este estilo de
direccién sufre transformaciones, produciendo como emergente un nuevo lider con caracteris-
ticas comunicacional es participativas o autoritarias.

5.2. ESTILO DE NEGOCIACION

“Negociacion es un proceso de influencia que surge ante la circunstancia de tener que satisfacer
deseos, necesidades y/o intereses — propios y/o genos- para lo cual se establecen tratos o interac-
ciones con la finalidad de lograr un acuerdo mutuamente satisfactorio y verdadero.” Dado que €l
proceso de comunicacion es una parte a traves del cual se construyen estos acuerdos es importante
analizar las habilidades comunicaciones de |as partes intervinientes.

La negociacion se mueve en una escala continua que va desde la guerra a la cooperacién absolutay
entre esos extremos se ponen en juego modos comunicacionales que pueden generar un estilo que
tiene su mira en derrotar a otro o uno que centra su atencién en no dafiar la relacion personal. Entre
los estilos duro y blando se ubican el estilo competitivo y €l colaborativo.

En €l estilo competitivo, se considera Unicamente el propio interés, se oculta la informacién propia
y se pide ladel otro actor. El objetivo basico es ganar |o maximo, con un escaso grado de confianza
entre ambos, ya que se considera a otro participante como un no nativo. Aplica presionesy esindi-
ferente alas razones genas. Utilizalaemocion paralograr susfinesy no le interesalaracionalidad.

Por € contrario, en € estilo colaborativo, se tiene en cuenta el interés comun, tratando de generar
empatia. Suministrando la informacion que se posee y pide la gena. El objetivo basico es lograr el
acuerdo, generandose un grado de confianza mutua, considerandose al otro participante como un
nativo. No cede ante las presiones, pero analiza las razones gjenas. Las emociones |o afectan en la
firmeza de su posicion. Aplica fundamentalmente la racionalidad.

Ambos estilos se pondran en evidencia a partir de los actos de habla, a través de los cuales se cons-
truiran significados compartidos que les permite llegar a un acuerdo. Toda negociacion se vera
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atravesada, tanto por los patrones culturales de |os participantes, como contexto comunicacional en
el que selleva acabo.

5.3. LA EMPATIA Y LA IMPORTANCIA DADA A LAS RELACIONES INTERPERSONALES:

Es importante logar una comunicacion efectiva, porque representa el hilo comun en los procesos
administrativos de planificacion, organizacion, direccion y control. Los gerentes elaboran sus planes
por medio de su comunicacion con otras partes de la organizacion, ademas esta es importante para
controlar el trabgjo en la organizacion. Asimismo las habilidades efectivas para la comunicacién
permiten a los gerentes detectar la amplia gama de talentos en un ambiente pluricultura en las
organizaciones. Cabe mencionar que los gerentes pasan € tiempo comunicandose frente a frente o
electronica o telefonicamente con empleados, supervisores, proveedores o clientes.

Efectivamente, la comunicacion es el proceso por e cual las personas pretenden compartir
significados por medio de la transmision de mensgjes simbdlicos. Esta definicion se centraen:l) la
comunicacion implica la participacion de personas Yy por lo tanto para poder comunicarse
efectivamente , hay que entender la forma en que las personas se relacionan una con otras, 2)la
comunicacion lleva consigo un significado compartido, los cual debe entenderse que para que las
personas se puedan comunicar, debe haber coincidencia en las definiciones de los términos que
estan utilizando, y 3)gue la comunicacion entraiia simbolos que expresan ideas.

Los obstaculos para la comunicacion incluyen elementos como diferencias de percepcion,
diferencias de lenguaje, elementos emocionales, incongruencias entre la comunicacion verbal y la
no verbal y desconfianza. La mayoria de estos factores se pueden superar usando un lenguaje
sencillo, claro, directo, tratando de establecer empatia con €l receptor, evitando distracciones,
teniendo conciencias de las emociones y la conducta no verbal de uno .

Empatia proviene de la palabra griega “ ampatheia’ que significa pasion. Paticipacion afectiva, y por
lo comln emotiva, de un sujeto a una realidad ajena (Diccionario Vox 1985) La empatia cultural
se centraliza en e desarrollo y apuntalamiento de las habilidades para |as relaciones interpersonales
eficaces con personas de otras culturas a través de principios de comunicacién transcultural, la
adaptacion cultural y el trabajo en equipos multiculturales.

5.4. ESTRUCTURA DE AUTORIDAD

El estilo comunicacional da origen a distintas estructuras organizacionales, que se pueden sintetizar
en dos tipos fundamentales: |as estructuras orgénicas y las mecanicistas.

En las estructuras de tipo organico suelen darse comunicaciones cruzadas y multidireccionales, que
atraviesan areas y jerarquias, tanto en sentido vertical como horizontal, con una forma de comunicar
gue incentiva €l intercambio de informacion y la creatividad. En empresas con este tipo de estruc-
turas sus directivos reconocen que la comunicacion interna es un poderoso instrumento para mejo-
rar los resultados de su empresay lograr las continuas transformaciones que requiere e mercado.
Se destacan las comunicaciones informales y de tipo verbal, que son necesarias para tomar las de-
cisiones basadas en acuerdosy consultas en las que intervienen todos los miembros de la organi-
zacion. Algunas organizaciones de caracter organico presentan una estructura centralizada, en la
que €l lider es capaz de comprender facilmente los ambientes simples en los que se desempefia,
haciendo posible |a adaptacion alos cambios del entorno y lainnovacion.
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En cambio, en las estructuras de tipo mecanicista |os sistemas de comunicacion seran formales in-
tentando evitar las comunicaciones informales, ya que es necesario que no guede nada librado a la
iniciativa de los actores del proceso comunicacional.

Con € proposito de lograr mejores resultados y comunicaciones mas eficientes el sistema de comu-
nicacion se vaformalizando afin de lograr enfrentarse ala complgjidad de las interacciones de los
empleadosy a solucionar las dificultades en las comunicaciones.

Por otro lado, € énfasis en los aspectos formales de la comunicacion, olvidando los aspectos de
interdependencia, puede generar errores de comprension. A esta situacion se agrega que las comu-
nicaciones informales son inevitables pero al no ser aceptadas como vaidas generan conflictos.
Estos se elevan dentro de la estructura jerarquica en busca de vias de solucion generando de ese
modo mayor rigidez en la aplicacion de las normas y por |o tanto una marcada estructura centraliza-
da.

5.5. STATUS

Consiste en la posicién que ostenta una persona con relacion a otras posiciones o roles o, con otras
palabras, se puede decir que es la estimacion comparativa que los miembros de los diversos grupos
sociales reconocen a los roles desempefiados en los mismos. El status otorga un marco de referencia
social, colocando a unas personas en relacion con otras.

Las organizaciones tienden a conservar cierta estabilidad enel sistema de status, como medio de
asegurar cierta coherencia através del tiempo, pero una estratificacion exagerada | as puede debilitar
al generar rigidez interna y escasa capacidad de reaccion ante los cambios que se producen en el
entorno.

Existen diversos modos de adquirir status dentro de las organizaciones.

a) Nivel adscripto: El individuo obtiene status por derecho de nacimiento, como suele generarse en
las organizaciones de origen familiar. Este tipo de status puede sofocar la competencia normal para
el ascenso y € reconocimiento, construyendo estratificaciones rigidas.

b) Nivel adquirido: € individuo su status como consecuencia de su capacidad o la pericia, por la
educacién formal adquirida (por ejemplo, un titulo profesional), por tipo de trabajo que realiza (por
gjemplo, quien realiza un trabgjo manual suele considerarse de menor nivel que a un empleado que
lleva a cabo unatarea intelectual, o por tradicion o antigtiedad. También puede tener su origen en €l
puesto que la persona desempefia 0 en la personalidad del sujeto.

Cada status dentro de las organizaciones se comunica y, a su vez, es construido permanentemente
por medio de simbolos como €l titulo y la retribucién que corresponde al puesto, las ceremonias
que rodean la instauracion en e cargo y la forma en que se designa a titular del mismo, los dere-
chos y privilegios inherentes a cargo (como el atuendo, las insignias, los mecanismos para el con-
trol del ingreso, el uso de ciertas marcas de automovil, etc.,) los atributos materiales del puesto,
como la decoracion del lugar de trabajo, € mobiliario, etc.

5.6 LOINDIVIDUAL Y LO COLECTIVO.

La unidad social bésica de una cultura ayuda a moldear la autopercepcion de un individuo y la vi-
sion de los otros en la interaccion familiar, social o laboral. A partir de esto puede verse como va
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riando los patrones culturales y las realidades sociales, se puede afectar la comunicacion entre los
integrantes de una organi zacion.

Hay culturas en las que € individualismo es altamente apreciado y los derechos individuales celo-
samente protegidos, en cambio, en otras en las que se considera la afiliacion grupal por sobre otras
formas de organizacion social. En estas Ultimas, por gemplo, considerar al lugar de trabajo como
parte de una extension de su familia, credndose asi una dependencia mutua entre subordinado y jefe,
y las consideraciones de caracter grupal estén por encima de los intereses personales. Hay otras
culturas en las que el componente socia principa es lafamilia, la que toma precedencia por sobre
las consideraciones de trabajo.

En las culturas en las que prevalece el individualismo, €l interés personal esté por encimadel interés
de la organizacion; en los casos en las que la familia es e componente mas importante, se generan
vinculos de lealtad y confianza entre jefe y subordinado, como una extension de los vincul os fami-
liares. En las culturas con fuerte sentido de lo grupal seimpulsalasimilitud y la solidaridad, a partir
de diversas acciones cotidianas.

5.7. CONTEXTO Y TIEMPO

Cada cultura tiene valores subyacentes que hacen que comunicarse no signifiqgue lo mismo para
todas las culturas. Cada una de ellas va construyendo una conciencia de unidad cultural. El convivir
en un contexto cultural hace que la persona tenga a su alcance una produccion de sentido
determinada. Cabe aclarar que la comunicacion no son solo datos, sino que también son valores.

Los diferenciadores culturales clésicos en la comunicacion intecultural, segin Eduard Hall, son las
culturas de alto contexto y de bajo contexto y los tiempos monocrénicos y policrénicos. Una co-
municacion de alto contexto es aquel en que la mayor parte de lainformacion esta en el contexto
fisico o bien interiorizado en la persona, mientras que hay muy poca en la parte codificad, explicita
y transmitida del mensgje. Este tipo de culturas suelen ser aguellas en las que la comunicacion no
verbal cobra especial importancia.  Una comunicacion de contexto bajo es lo contrario, la gran ma-
sa de informacion se vuelca en el codigo explicito, en € que la comunicacion verbal es mas impor-
tante, ya que se valoralalégicay los razonamientos verbales que se realizan.

Otro elemento diferenciador que propone Hall, es €l uso del tiempo, a que define como "... un sis-
tema basico de comunicacion y organizacion”. Este autor distingue en tiempo monocronico y tiem-
po policrénico. Denomina tiempo policrénico al sistema que consiste en hacer varias cosas alavez
y monocroénico por € contrario, a aguel que hace una cosa a la vez. En el tiempo monocronico, €l
horario es un compromiso ineludible y la puntualidad una norma de conducta. Por el contrario en
las culturas policronicas, 1os compromisos temporales son més flexibles. Estas culturas pueden si-
tuar la realizacion del trabajo en una categoria especial por debgjo de la importancia de ser cortés,
sociable, considerado con los demas seres humanos.

5.8. COMUNICACION VERBAL Y NO VERBAL

Lalengua es uno de los elementos distintivos de una culturay al mismo tiempo es expresion de esta
cultura. En primer lugar, no todas las realidades culturales tienen |a misma vaoracion; una misma
lengua puede tener una funcién instrumental de comunicacion o puede ser un elemento decisivo en
la constitucion de la identidad grupal. Es por eso que € conocimiento de lalenguay e desconoci-
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miento de la cultura puede producir gran cantidad de malentendidos, porque se les atribuye a los
que hablan una lengua un conocimiento cultural que quizés no poseen.

En la comunicacién intercultural, la comunicacién verbal tiene importancia dado que en los en-
cuentros interculturales se pueden dar tres situaciones. Primero, es posible que uno de los interlocu-
tores tenga que utilizar unalengua que no eslamisma con la que fue socializado, mientras que €
otro usa su lengua materna. Los otros dos casos serian que teniendo la misma lengua materna am-
bos interlocutores, su cultura sea distinta y que utilizaran una tercera lengua comin para ambos o0
intentaran comunicarse con un lenguaje comun, ya sea por gestos, aunque no siempre son suficien-
tes.

La lengua de un pueblo da forma a su cultura porque determina la percepcion y la representacion
gue tiene el hablante de su realidad. Es asi, que las diferentes lenguas no solo implican culturas
distintas sino incluso estructuras intelectuales y emotivas diferentes. Es asi que la lengua determina
el mundo percibido.

La comunicacion no verbal no siempre es la mas eficaz entre personas de distintas culturas. En este
caso se plantea la disyuntiva entre €l innatismo y el ambientalismo, es decir s el comportamiento
no verbal esinnato y propio de la especie humana o si ha sido adquirido con la socializacion.

Los innatistas ponen el acento en la universalidad de la comunicacion no verbal a partir de criterios
genetistas y sociobiolégicos. Por otro lado los ambientalistas consideran que hay que centrarse en
las distintas formas de comunicacion no verbal y analizar sus diferencias.

Los primeros buscan las similitudes mientras que los segundos se fijan en las diferencias. En el am-
bito de la comunicacién intercultural laimportancia de la comunicacion no verbal es incuestionable.
Aungue los participantes tengan alguna lengua comun, es dificil que compartan las reglas de las
respectivas comunicaciones no verbales ya que éstas no suelen formar parte de la ensefianza formal
de lengua extranjera.

La comunicacién no verbal posee una determinada funcionalidad comunicativa. Segun Argyle
(1978, pag. 47-50) sefiala que ésta actlia de tres formas diferentes:

a) Comunica actitudes y emociones: |as emociones pueden dar lugar a gestos propios.

b) Apoyalacomunicacion verbal.
b.1) Completa el significado de las locuciones verbales.
b.2) Controla la sincronizacion: esto se efectta por medio de sefidles no verbales como des-
viaciones de miradas, etc.
b.3) Produce € feedback: € que habla necesita obtener alguna respuesta de los otros a su
mensaje para ir adaptando €l mensgje alas sefiaes del oyente.
b.4) Mantiene la atencién: para que una comunicacion se mantenga se deben emitir sefiales
de gque se esta atento al discurso.

c) Sustituye a lenguaje verbal; cuando no es posible hablar se desarrolla un lenguaje gestual
gue suple a discurso hablado. Ej: €l lenguaje de los sordomudos.

6. TRES CASOS DE COMUNICACION INTERCULTURAL

Se describen a continuacién tres casos de comunicacion entre empresas con diversos patrones cultu-
rales. En ellos se analizardn las comunicaciones entre empresas argentinas y mas concretamente de



Octavas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicasy Estadistica, noviembre de 2003

esta zona de Rosario, en su relacion comercial con empresas de tres culturas distintas. japonesa,
espanolay brasilefia.

Es pertinente resefiar previamente la formacion de la cultura de las empresas rosarinas, a partir de
las corrientes inmigratorias internas y externas.

6.1. PERFIL CULTURAL DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA DE ROSARIO

Un proceso de modernizacion se empez6 a perfilar en el pais a partir de la incorporacion de la Ar-
gentina a mercado mundia — en las Ultimas décadas del siglo XI1X —en e marco de la expansion de
capitalismo. Rosario sufrié €l impacto en su estructura politica, econémica y social. Su particular
ubicacion geogréfica, le permitid ser puerto de salida de materias primas y receptor de importantes
contingentes migratorios.

Se aceptaron o rechazaron determinados valores, y se adoptaron determinadas costumbres, gustos
estéticos como consecuencia del crecimiento econdmico, la expansion demogréficay la heteroge-
neidad cultural de la poblacion

Los ultimos datos pertenecen a Cuarto Censo Municipal, del cual se pueden extraer datos tales co-
mo la conformacion de la poblacion, de los cuales el 40% eran extranjerosy el 50% de la poblacion
estaba conformada por hombres, |o que también le daba a la ciudad una caracteristica especial.

Debido al proceso de urbanizacién de los suburbios se produjo un éxodo de poblacion rural extran-
jera (espanoles e italianos) hacia la ciudad que de alguna manera compenso el descenso producido
por la contienda mundial. También se produjeron migraciones internas de poblacion que provenian
sobre todo de distintos puntos de la misma provinciade Santa Fe, de Buenos Aires, Cérdoba, Entre
Rios y Corrientes, principalmente. Hubo una segunda inmigracion extranjera que s bien los italia-
nos y espanoles continuaron ocupando los primeros y segundos lugares, era importante la cantidad
derusos, arabesy turcos. Estos Ultimos se dedicaron fundamentalmente al comercio.

A partir de la globalizacion se produce €l ingreso de capitales provenientes de paises orientales y
europeos, alo que sumo la creciente relacion con los paises integrantes del Mercosur.

6.2. CASO 1: COMUNICACION ARGENTINO-JAPONESA

Fujitec es una division de la empresa japonesa Fuiji, dedicada a la fabricacion de ascensores, escale-
ras mecanicas y montantes para autos. La estrategia de largo plazo de la empresa se concentra en
contribuir a desarrollo de cada uno de los paises donde esta establecido Fujitec. La empresa tiene
unafuerte presencialoca en cada pais, asegurando de esaforma su permanencia.

Bajo esa filosofia el grupo Fujitec fue descentralizando en cinco polos de administracion y manejo
de negocios, Japén, América, Unidn Europea, Sudeste Asiético y Asiadd Este. Cada polo funciona
COMO una casa matriz y manejalos negocios de laregion.

En Argentina, la empresa se dedica Unicamente a servicio técnico de ascensores y escal eras mecani-
cas, que se fabrican en Japdn, Corea, Venezuelay Brasil. El entrevistado tiene a su cargo € area
técnica en sucursal Rosario. En sus palabras "la relacion con Buenos Aires se puede describir co-
mo distante. De hecho siempre digo que Sucursal Rosario es costa perdida. Como por una cuestion
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de satisfaccion de los clientes y alta calidad de los equipos no hay problemas serios, viene la “ in-
quisicion” tres o cuatro veces al afio, inspeccionan y se van contentos.”

“En la préctica mangjo € area técnica (mantenimiento) a mi forma dentro de los parametros que
me impone una planilla de seguimiento de tareas que con periodicidad quincenal, mensual, trimes-
tral, semestral 6 anual debo realizar. El grado de libertad lo tengo al poder elegir losdiasy €l or-
den en el querealizo lastareas.”

“Por una cuestion moral cumplo con el horario de trabajo pero no tengo controles directos de nin-
gun tipo. También cumplo tareas de cadete, mensajero, etc. En suma llevo adelante la oficina con
todo lo que ello implique, exceptuada la parte comercial.”

“Dejando a un lado las Ilamadas fuera de rutina lo comin es presentar un informe de las tareas
realizadas, enviar unas planillas y demas, como si se tratara de una dependencia mas dentro de un
mismo lugar.”

En cuanto alalealtad del individuo hacia la organizacion, los japoneses ponen en primer lugar los
intereses de |a propia organizacion.

“ Esto se advierte en que todos los impuestos y servicios se abonan en su primer vencimiento, por
una cuestion de nombre y de intereses. Las tareas se concluyen mas alla de los horarios, mas si son
indispensables” .

No se prioriza€l interésy el bienestar personal antes que € general. “Hay un ambiente de empatia
en el gue todos se preocupan por los demas (limitaciones de nuestro bagaje cultural mediante) El
funcionamiento de la organizacion se basa en la lealtad entre jefes y subordinados. En caso de co-
meter un error lo Unico recriminable es tratar de disimular €l error mintiendo, es preferible some-
terse al escarnio quetratar de evitarlo.”

Al redlizar €l trabgjo, hay solidaridad entre los integrantes del grupo.

“Es muy comun acudir en auxilio del que mas sabe por via radial En cuanto a la utilizacion de
similares vestimentas, evidentemente, por cuestiones de practicidad, las vestimentas son distintas,
no podrian usar las mismas ropas los operarios (que estan en contacto con la grasa y aceite) que
los superiores que deben hablar con € cliente. Pero basicamente en la oficina no hay distinciones.
Los espacios y horarios de refrigerio son comunes.”

“ Se comparten los espacios de refrigerio, aunque mas no sea quince minutos de charla intrascen-
dente, en caso de estar muy ocupados.”

“ Con motivo de las fiestas de Navidad y Afio Nuevo se compensaban horas para tomar libre el dia
intermedio, hasta el presidente de la empresa compensd horas, no teniendo ninguna necesidad de
hacerlo.”

A partir del momento en gque se dedica lo esencial de la propia vida a relaciones afectivas ligadas,
hasta el extremo, con més fuerza con la vida profesional que con la familia por la sangre, los dos
universos antagonicos del trabajo y del tiempo libre se confunden en la satisfaccion moral. En con-
secuencia, las vacaciones se convierten en el indicio de lafrustracion, de ahi lapuja, en el seno dela
comunidad, por tomarse cada vez menos vacaciones (5 dias por afio término medio).

Losjefes valoran los logros personales de |os subordinados.
“En € nivel operativo anualmente se realiza una evaluacion escrita para ascender. Mensualmente
se destina una cifra monetaria como recompensa por la asistencia, buen desempefio, vestimenta.”
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“En el nivel gerencial, anualmente a los mejores desempefios se les otorga un aumento de salario,
aungue mas no sea casi simbdélico en algunos casos. Otro tipo de reconocimiento es € prestar
atencion ala* voz de la experiencia”

“Hay reconocimiento de lajerarquia a través de signos sutiles y dependiendo de la persona.”

“ Para |los ascensos se toma en cuenta la antigtiedad, |os conocimientos y loslogros laborales. Sele
da mucha importancia a la antigliedad, de hecho los mas antiguos son los que mas conocimiento
poseen, aunque también se respeta sobremanera el la experiencia en algun tema especifico.”

“Hay respeto por los conocimientos y experiencias que los individuos pueden aportar a la organi-
zacion.”

“En las reuniones internas, se realiza la ceremonia de las velas y siempre hay un espacio para que
los mas veteranos recuerden susinicios.”

“Frente a un problema muy complejo € jefe (quién mas sabe) se sienta a tomar un café y leer €l
diario con los subordinados para despejarse y seguir luego buscando la soluciéon.”

“ Anualmente desde Japén se envia un formulario para completar por todas las sucursales del
mundo, en el que cada una hace sus sugerencias de como mejorar €l producto.”

“ Al momento de obedecer una orden, se apoya en la solvencia moral y técnica de su superior por-
que tiene la plena seguridad de que le da la solucion correcta.”

Lo que inspira respeto no es la importancia de la categoria jerarquica, es la manera como cada uno
desempefia en la sociedad la funcién que le corresponde.

“ El subordinado puede opinar en sentido contrario que su jefe sobre cualquier tema. La opinién la
vierte directamente.”

Laopinion del subordinado es tenida en cuenta, @ momento de tomar |as decisiones.

“ Son areas técnicas demasiado especificas como para explicarlas, pero la opinion del subordinado
estenida en cuenta.”

En el Japon la informacion es generosamente distribuida en la base, precisamente con el fin de re-
coger de retorno sugerencias provechosas, mejoras constantes y un plus de confianza.

“ Suelen presentarse situaciones conflictivas en areas técnicas, 0 interdepartamentales (montaje-
service) por confrontacion de intereses, €l primero quiere concluir rapido, €l segundo quiere cali-
dad. Esos conflictos se dan mas frecuentemente entre sectores.”

Se tiende a solucionar los conflictos enfrentandolos. No hay ningun tipo de conflicto que se eluda.
Lasolucién es sentarse y discutirlo. En €l peor de los casos afios sin comunicacion informal.

“ Se recurre habitualmente a la negociacion.” “ Con respecto a la informacion que manegja, la in-
formacion técnica especifica nuestro entrevistado reconoce gue la retacea. Respecto de la informa-
cion gue otros manegjan, la pide abiertamente cuando la necesita.” . “ En las negociaciones se utili-
zan expresiones directasy explicitas.”

“El japonés desconfia de todas |as abstracciones. Parece creer unicamente en la realidad tangible de
los resultados, de la competencia, del mérito y del esfuerzo.”

No se considera a los aspectos personales y emocionales como un factor importante en las negocia-
ciones. “La parguedad y absoluta falta de emocién es un rasgo caracteristico de los japoneses.”

“ El acuerdo se logra informalmente entre todos y después se formaliza.” “ Cuando negocia, lare-
lacion a largo plazo es su principal meta.”
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L as decisiones estratégicas son atributo de la direcciéon al més alto nivel (top management) y el con-
senso negociado con la base se refiere a proceso de gecucion (implementacion) aplicado por los
€jecutivos medios.

A partir del momento en que | as decisiones estratégicas se tomaron en la cumbre, el consenso nego-
ciado con la base constituye e medio de aplicacién. Las sugerencias originadas en la base subiran a
la cumbre antes de la decision final.

El status se adquiere y expresa por la habilidad individual y por la reputacion de la organizacion a
la que se pertenece.  Se da importancia a los simbolos del status, que se manifiesta a través de un
“reverenciamiento implicito”.” Al interactuar con los pares, se adoptan posturas mas informales. Lo
mismo sucede con las interacciones entre jefes y subordinados.”

“Los espacios de trabajo propician la comunicacion entre los empleados, aln de distintas jerar-
quias. Setiene libre acceso a las oficinas, permiten un rapido intercambio de comunicacion en to-
dos los temas con la salvedad de temas muy especificos.”

Se hace hincapié en la puntualidad para las reuniones.

“Las tardanzas, las interrupciones, etc. en las negociaciones o0 reuniones son interpretadas como
una falta de respeto”

“ Cuando un subordinado se demora en las entregas de informes, en las tareas encomendadas, se
recuerda que olvidoé entregar el informe. A las propias demoras le da alta importancia.”

“ Se pueden mangjar distintas tareas simultaneamente en algunos casos y en otros se atienden se-
cuencialmente, dependiendo de la situacidn.” Como son campos muy técnicos, |o importante es que
la tarea esté bien realizada y en tiempo.”

“ Se utilizan mensajes directos y explicitos al dar una orden, para hacer una queja o sugerencia...
En las conversaciones, tanto formales como informales, muy pocas veces se recurre a sutilezas,
dependiendo fundamentalmente del caracter de quien la emite.”

“No serecurre alos mensajes gestuales.” “ Serecurre ala intuicion cuando la l6gica se agoto.”

“ Se observa una distancia fisica mediana entre dos interlocutores.” “ Hay contacto fisico entre los
interlocutores, como apretones de manos, palmadas en la espalda, etc.”

En e campo de la culturajaponesa en la empresa se deja trasuntar en varios aspectos.
“Nunca hay cuatro sillas alrededor de una mesa, nunca hay cuatro macetas, etc. (El nimero cuatro
y la letra muerte son fonéticamente iguales) Los colores habitualmente usados son el blanco, €l

azul porque se los considera buen augurio.”

6. 3. CASO 2: COMUNICACION ARGENTINO-ESPANOLA

En este caso se andlizaron los contactos comunicacional es entre una empresa editorial de capitales
espanoles, cuya sede en Argentina esta radicada en Capital Federal y su representante exclusivo en
la ciudad de Rosario, quien fue el entrevistado.

En sus origenes era una empresa familiar de capitales argentinos y fue adquirida hace dos afos por
una empresa multinacional. En la actualidad solo el Gerente Genera es de nacionalidad espafiola.

Cuando se hicieron cargo de la empresa, reunieron a todo el personal y expusieron las nuevas mo-
dalidades de trabajo con pautas claras, sin ambigiiedades. en concreto exigian exclusividad, al
contrario de lo que se estila en las empresas editoriales argentinas, en las que los periodistas tra-
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bajan para varios medios de comunicacion simultdneamente. En esa reunion también manifestaron
explicitamente que quienes no estuvieran dispuestos a aceptar estas condiciones laborales no podi-
an permanecer en la empresa. De hecho muchos empleados que no estaban dispuestos a adherir
totalmente, abandonaron la empresa, incluso el Director General.

En este evento se puede apreciar en esta empresa, |0s espafioles utilizan un lengugje claro y explici-
to y también que dan mas importancia a los intereses de la organizacion, frente a los intereses indi-
viduales.

El representante en Rosario expresa que hay una diferencia entre el modo de gestién actual, al que
califica de "mas profesional” y el vigente anteriormente, en € que prevalecian esgquemas de las
empresas familiares: centralizacion en la toma de decisiones, sin escuchar las opiniones de los
colaboradores.

Ademés expresa gque para cuestiones cotidianas se siguen estrictamente los nivelesjerarquicos, sin
embargo, cuando hay temas mas importantes, el Director recibe a quien se lo solicite. En estas
ocasiones recibe al interesado no en su despacho, sino en una sala aparte, indicando no ser inte-
rrumpido.

Relata el representante rosarino que en una oportunidad en la que le se present6 un conflicto con
el Gerente de Comercializacion en cuanto a la forma de distribucion, aquel se comunicd con el
Gerente General, quien llevo € tema al Comité de Gerencia. Este Comité, una vez oidas las dos
posturas, resolvié en e acto.

Puede observarse gue en esta gestion son escuchados los subordinados, en funcion de sus conoci-
mientos y experiencias, asi como un respeto de los niveles superiores hacialos inferiores.

Otra caracteristica que puede observarse en este relato es que las decisiones son tomadas rapida
mente, sin dilaciones, y cuando hay un conflicto se resuelve en reuniones grupales. En cuanto al
manejo del tiempo, se da muchaimportanciaala puntualidad y aladiligencia.

En ocasion de organizarse un evento en Rosario, delegaron en el representante de esta ciudad la
realizacion de acuerdos con distintas empresas y entidades de esta zona, con el objetivo de que
tanto los participantes como la empresa editorial tuvieran beneficios. En esta oportunidad aclara-
ron explicitamente al representante cual era el resultado esperado. Una vez que las partes acorda-
ron en la realizacion del evento, cada una expreso verbalmente sus aportes y compromisos al mis-
mo Y fueron cumplidos por todos tal como se expresaron.

Puede verse que en las negociaciones plantearon con claridad sus objetivos y o que se pretende de
la otra parte, propendiendo a beneficio mutuo. Ademés este acuerdo fue "formalizado™ verbamen-
te, no mediando ninglin contrato escrito.

También relata el representante de Rosario que en una oportunidad sugirié la realizacion de un
evento y €l Gerente General, después de analizarlo, lo desestimd y asi se lo hizo saber
repetidamente. Ante la insistencia del rosarino, termind por no constestarle los mensajes. O sea
gue las comunicaciones explicitas son reforzadas con la comunicacion no verbal

6.4. CASO 3: COMUNICACION ARGENTINO -BRASILENA
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Para analizar esta relacion se entrevisto a una empresa de nuestra zona que comercia zapatillas y
calzado deportivo, que importa totalmente de Brasil. Se trata de una empresa joven y de caracter
familiar, si bien los propietarios tienen una antigua trayectoria en el rubro del calzado.

A través de su relacion comercial, que incluye visitas a las fabricas, el entrevistado comenta que los
brasilefios son amables, atienden a los clientes, estan siempre en un aparente buen humor con €l
cliente, aunque la realidad sea de un total enojo con los empleados. O sea, que no muestran situa-
ciones de tirantez, aunque las haya.

Se observa un ambiente agradable, de armonia laboral. Son celosos de sus trabajos, de su sector,
son muy responsables en ese lugar. Se sienten duefios de su lugar de trabgjo.

Quieren demostrar que esta todo bien, que no hay problemas continuamente dicen: "fique tranqui-
lo", pero no es asi. Dicen “ no acredito que pase...” pero la situacion esta diciendo lo contrario.
Desmienten la situacion, la minimizan, aunque la estén viendo.

Presentan deficiencias en la administracion financiera y, por eso, habitual mente se desesperan por
las transferencias bancarias.
Tecnifican continuamente sus fabricas, para tratar de mejorar la productividad.

Cuando se anadliza la lealtad del individuo hacia la organizacion, en este caso se pone de manifiesto
gue son mas apreciados los intereses grupales. Pero a realizar € trabajo no existe solidaridad entre
los integrantes del grupo

“ Los empleados mencionan siempre al sindicato, cumplen las tareas que les son asignadas. Saben
también que si la empresa existe ellos tienen trabajo, pero “ se defienden “

Aunque por |o que he observado, apuntan méas al interés en forma individual. Ellos se capacitan, se
preocupan en superarse. Estudian idiomas, hacen cursos de perfeccionamiento en el puesto que
desempefian, por gemplo: si son administrativas estudian comercio exterior, s son vendedoras,
estudian marketing, idiomas, si son gerentes de fabrica, estudian procesos productivos, analizan
continuamente insumos, cambio de maquinarias para meoras procesos fabriles, etc.

A partir de esta capacitacion, los empleados saben que seran requeridos por lo tanto no les pre-
ocupa culpar a alguien cuando algo sale mal. Lo hablan entre ellos y luego se lo comunican al
duefio.”

Cuando se trata de verificar s la estructura de autoridad es altamente jerarquica o Si se basa en la
confianza y respeto de los superiores o, por Ultimo, si es cuestionada por los subordinados, se en-
cuentra que los jefes valoran los logros personales de los subordinados con mejores puestos, con
mayor participacion, mejoras salariales

“ Existe reconocimiento de la jerarquia a través de responsabilidades y otros signos materiales’

“ Para tomar decisiones sobre ascensos, €l solo hecho que el empresario vea que “ ese empleado le
conviene” porgue le hace hacer megjores negocios a él. La antigliedad no es tomada en cuenta, el
conocimiento si, pero prefieren otros valores como “ la viveza, el saber mentir, defender a la em-
presay al empresario” .

Hay respeto por las experiencias que los individuos pueden aportar ala organizacion.

“ Cuando hay un problema, Ilaman al empleado que conoce del tema puntual, intercambian opinio-
nes o solo escuchan.”
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La opinidn del subordinado es tenida en cuenta al momento de tomar las decisiones seguin la situa-
cion delacud setrate.

Ejemplo de esto es que en oportunidad del control del producto comprado, y dado que éste no re-
unia las condiciones pedidas en la compra, se realizd una reunién con todos los encargados (el
gue compraba la materia prima , €l que mantenia las maquinas, etc. hasta el gerente de produc-
cion). También participd € duefio de la fabrica (que presidia la reunion), y “ entre todos” fueron
tratando de “ descubrir” el problema acontecido. Dado que no se recibia la mercaderia en esas
condiciones, rehicieron el pedido y despidieron dos personas.

En cuanto al estilo utilizado en las negociaciones podemos decir que es directo, expeditivo y com-
petitivo, donde el conflicto es evitado y se tiende a definir los detalles contractuales de una manera
informal paraluego formalizarlos.

“ Se trata de negociar continuamente, no Ilegando al conflicto. Se estd negociando siempre, la si-
tuacion casi siempre es manejada por los duefios, ellos no quieren perder e negocio, ante el pri-
mer problema intervienen, sin utilizar intermediarios.

Con respecto a la informacion que manejan, la retacean continuamente. Hacen negocios diferentes
con compradores diferentes.”

Respecto de la informacién que otros mangjan tratan de captarla indirectamente. “ Son sutiles para
interrogar o pedir informacion, son amables en sus didlogos, comienzan hablando de situaciones
generales parallevarte a lo particular.”

Se negocia en forma indirecta. “ Inventan situaciones externas para lograr su propoésito. Ellos
nunca quieren demostrar su voluntad de ganar, quedando en algunas situaciones como victimas de
los demas participantes’

El acuerdo se logra informalmente y la posterior reunién sirve para formalizar los acuerdos previos.
Leinteresalarelacion alargo plazo.

“ Cuando participa un intermediario, hay una cierta informalidad mezclada con lo formal. Asi se
va llevando la negociacion hasta que finalmente, llegado a un acuerdo, llega la comunicacion que
consiente lo acordado con € representante. El consentimiento es la factura pro forma.”

Se da ciertaimportancia a los signos de status, como por gemplo:

a. Disefio del lugar detrabajo

b. Ladisponibilidad de asesores, colaboradores, etc.
Las interacciones entre jefes y subordinados son totalmente formales

No pueden mangjar distintas tareas simultaneamente. “ Atienden una cosa por vez. Aun tomando
nota de distintastareas se equivocan, algunas veces en forma intencional, otrasno.”

En cuanto a las tardanzas, |as interrupciones, etc. en las negociaciones o reuniones, “ o hacen mu-
chas veces a propoésito. Mensajes del tipo: “estan muy ocupados, tienen mucho trabajo”. Pretenden
dar una imagen de exitosos, aungue no lo sean de esa envergadura realmente y aunque no estén
haciendo nada”

La comunicacién es tanto explicita como técita, ya que se utilizan mensgjes directos y sutilezas en
las conversaciones-negociaciones ya sean estas formales y no formales. En general se recurre alos
mensaj es gestual es en |as oportunidades que se presentan problemas.
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7- CONCLUSION

Las distintas culturas tiene efectos facilitadores o perturbadores en las negociaciones en ambientes
multiculturales. En este trabgjo se han analizado tal incidencia en las relaciones comerciaes entre
organizaciones con distintas culturas, originadas por la nacionalidad de sus integrantes.

El conocimiento de las diferentes variables culturales que afectan las relaciones tiene como objeti-
vo hacer mas eficaz |as gestiones de los negocios através de un mejoramiento en la comunicacion,
yague éstaeslaherramientaatravés delaque aflorany se materializan estas diferencias.

Sintetizamos a continuacion |os datos relevados en las tres entrevistas realizadas, afin de establecer

similitudesy diferencias entre las culturales, tal como las ven los empresarios local es.

dinados, por medio
de recompensas mo-
netarias, atencion ala
voz de la experien-
Cia, ascensos, €tc.

dinados, en funcion
de sus conocimientos
y experiencias.

Par ametr os Empresa Japonesa | Empresa Espafiola | Empresa Brasilefia
Interés general | General Genera Individual
/individua
Solidaridad Total Ninguna
Signos de Status No hay diferencias | No hay diferencias | Hay diferencias
Vaoracion de los|Los jefes valoran los| Se toma en cuenta la| Se premian los logros
subordinados logros de los subor- | opinién de los subor- | con ascensos, mejo-

ras salariales, etc.

Reconocimiento
lajerarquia

de

Por |a solvencia mo-
ra y técnica

En funcion de los
conocimientos y ex-
periencia.

En funcion de las
experiencias

Criterios para
ascensos

los

Antigliedad, conoci-
mientos y logros la
borales

Por cumplimiento de
metas.

Conocimientos, astu-
Cia, jugarse por la
empresa

Reconocimiento
la opinién de

de
los

Se incentivan las
sugerencias, mejoras,

Se redlizan reuniones
de gerencia para re-

Se realizan reuniones
entre gerentes y ope-

plicitas.

subordinados etc. De los niveles|solver problemas| rarios para la resolu-
inferiores puntuales. cién de problemas.
Negociaciones Expresiones explici- | Expresan claramente| En formaindirecta
Comunicacion tacita|tasy directas. No hay | sus objetivos. No dan a conocer sus
y explicita mensgjes gestuales. | Los mensajes gestua- | objetivos.
les confirman las|Se recurre a mensges
expresiones verbales, | gestuales, sutilezas y
gue son claras 'y ex- | expresiones tanto

explicitas como téci-
tas.

Formalizacion

El acuerdo se logra
entre todos y después
seformaliza

El acuerdo se logra
en lareunion.

El acuerdo se logra
informalmente y se
formaliza en la reu-
nion.

Importancia

del

Enfasis en la puntua-

Se da importancia a

Utilizan las tardanzas
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tiempo

lidad. Las tardanzas e
interrupciones  son
tomadas como una

la puntualidad y a la
diligencia. Se evitan
las interrupciones en

como estrategia en la
negociacion, para dar
imagen de éxito

las reuniones de tra-
bajo.

Libre acceso a los
niveles gerenciales.

falta de respeto.

Propician la comuni-
cacion. Libre acceso
alas oficinas

Importancia del es
pacio

El objetivo de esta investigacion es poder conocer con profundidad |as diferentes variables de mo-
do que puedan ser utilizadas como facilitadores paralograr tanto la eficiencia como la eficacia en
las relaciones entre organi zaciones.

Estar advertido de cudles son los parametros culturales permite utilizar determinadas herramientas
comunicacionales que haga més fluidas las conversaciones, adaptandose al contexto comunicacio-
nal en e que se esta desarrollando la negociacion. Esta estrategia permite alcanzar exitosamente
acuerdos comerciales.
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RESUMEN

La cultura organizacional es un sistema de creencias y valores compartidos que interactian de di-
versas formas en una organizacion. Constituyen las reglas de juego, que a veces son formalizadas y
en otras oportunidades no son escritas, y aln son inconscientes.

En efecto, los elementos de la cultura son |os componentes estructurales de mas lento movimiento y
sus cambios pueden ser vistos como adaptaciones a las transformaciones del entorno. Dado que la
cultura es una construccion, para poder analizar con alguna profundidad este proceso, es importante
el estudio de la construccion de sentido dentro de las organizaciones. Este proceso nos permite co-
nocer a través de qué mecanismos se otorga sentido a los actos, sentido que se ve reflgjado en las
interpretaciones o verbalizaciones posteriores.

El objeto de nuestro estudio es identificar la existencia de diferencias culturales dentro de las
organizaciones y entre organizaciones para reconocer 10s problemas derivados de estas diferencias,
a fin de construir los modos de interaccion que lleven a la construccion de significados
compartidos. Esto permitir4 gestionar eficientemente la organizacion y ser més eficaz en las
relaciones con |as otras organi zaciones.

El trabgjo de campo consistié en entrevistas personales utilizando un cuestionario guia, con
preguntas cerradas y algunas preguntas abiertas en las que el entrevistado tuvo oportunidad de
describir situaciones cotidiana en relacion con |os temas tratados.

El siguiente cuadro expresa los parametros més relevantes de las diferencias culturales entre las
empresas estudiadas.

Parametros

Empresa japonesa

Empresa espafiola

Empresa brasilefia

Negociaciones
Comunicacion técita 'y
explicita

Expresiones explicitas
y directas. No hay
mensaj es gestuales.

Expresan  claramente
sus objetivos.

Los mensgjes gestuales
confirman las expre-
siones verbales, que
son clarasy explicitas.

En formaindirecta

No dan a conocer sus
objetivos.

Se recurre a mensagjes
gestuales, sutilezas vy
expresiones tanto ex-
plicitas como técitas.

Formalizacion

El acuerdo se logra
entre todos y después
seformaliza

El acuerdo se logra en
lareunion.

El acuerdo se logra
informalmente y se
formaliza en la reu-
nion.

Importancia del tiem-
po

Enfasis en la puntuali-
dad. Las tardanzas e
interrupciones son to-
madas como una falta
de respeto.

Se da importancia a la
puntualidad y a la dili-
gencia. Se evitan las
interrupciones en las
reuniones de trabgjo.

Utilizan las tardanzas
como estrategia en la
negociacion, para dar
imagen de éxito

El objetivo de esta investigacion es poder conocer con profundidad |as diferentes variables de mo-
do que puedan ser utilizadas como facilitadores paralograr tanto la eficiencia como la eficacia en
las relaciones entre organi zaciones.

Estar advertido de cudles son los parametros culturales permite utilizar determinadas herramientas
comunicacionales que haga més fluidas las conversaciones, adaptandose al contexto comunicacio-
nal en e que se esta desarrollando la negociacion. Esta estrategia permite alcanzar exitosamente
acuerdos comerciales.
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