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UNA NUEVA
CULTURA

n un mundo globalizado, la interaccion

con otras culturas es algo cotidiano. A

través de las nuevas tecnologias pode-
mos constatar en tiempo real dinamicas cul-
turales que antes nos eran muy lejanas. Las ex-
periencias, en ese sentido, son multiples en el
entorno empresarial. Desde la interaccidn con
proveedores que estdn al otro lado del planeta,
hasta la integracion de ejecutivos que provie-
nen de otras regiones.

En paises como México, muy integrados
a la economia mundial, estas experiencias
dejaron de ser novedades. Forman parte de
las estrategias corporativas, sobre todo en
compafias con mas de mil empleados (Ernst,
Young e 1ESE, 2011). Expatriar ejecutivos, con
el objetivo de mejorar o ejecutar ciertos proce-
sos clave, o cubrir cargos de management, con
el fin de mejorar la productividad, son practi-
cas comunes en las empresas multinaciona-
les. Sin embargo, estas integraciones no estan
exentas de retos.

Uno de esos retos es la integracion a una
nueva cultura. Por ejemplo, un ejecutivo que
es trasladado desde Alemania hacia México en-
contrara que mucho de lo que cree o lo que
hace es diferente en el nuevo pais. Desde co-
sas muy evidentes como el tipo de comida,
el lenguaje, el tipo de relaciones interperso-
nales, hasta otras que no son tan evidentes
como los valores.

He documentado varios casos en los que
ese impacto cultural produjo graves fracasos
y el tema resulta mas complejo cuando mu-
chos ejecutivos declaran no haber recibido
ninguna informacion o proceso previo a la ex-
patriacion —25 % de acuerdo al estudio de
Ernst, Young e 1ESE (2011)—.

e PERQ 4QUE ES LA CULTURA?

Los elementos de los que estan hechos los sistemas so-
ciales son las comunicaciones (Becker, Reinhardt-Bec-
ker, 2016). Este es el fundamento clasico de los sistemas
sociales de Luhmann. Las comunicaciones permiten

cumplir con ciertas funciones de los sistemas. Como, por
ejemplo, en el sistema econdmico las comunicaciones se
basan en la distincion entre propiedad y no propiedad de
bienes. Esa es la operacion basica del sistema econdmico.
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En el caso de la cultura, siguiendo a Luhmann, es
una reduccion que hace posible hacer distinciones de
tipo pertinente-impertinente, correcto-incorrecto,
apropiado-inapropiado (Farias, 2014). De esa manera
se producen las estructuras que permiten formar ex-
pectativas y planificar. Geert Hofstede hace una esci-
sion entre cultura nacional y cultura organizacional.
La cultura nacional es parte de la programacién men-
tal adquirida durante la infancia (Hofstede, Hofstede
y Minkov, 2021). Esta representada, principalmente,
por los valores.

En ese sentido, la cultura organizacional estaria
caracterizada por los rituales, héroes, simbolos —
aunque éstos también pueden provenir de la cultura
nacional—. Una clara distincion entre cultura nacional
(valores)y conducta organizacional (practicas) permi-
te delinear programas de integracion mas eficientes.
En ese sentido, cuando se incorpora un ejecutivo expa-
triado puede adoptar las practicas de la organizacion,
sus valores siempre provienen de la cultura nacional a
la que pertenece el ejecutivo.

Una de las tareas del drea responsable de talen-
to humano es generar un proceso de integracion a la
nueva cultura. Reconocer los valores propios y los de la
nueva cultura. Ademads, se puede trabajar en procesos
que permitan desarrollar las nuevas competencias —
conductas observables y practicas— que permitiran
asumir el nuevo rol con eficiencia.

El costo de expatriacion para una empresa es bas-
tante considerable, tomando en cuenta que en la ma-
yoria de los casos la empresa cubre también gastos
personales. En consecuencia, este trabajo de acopla-
miento a la nueva cultura no es menor, ya que tiene
varias aristas y puede impactar de forma radical sobre
el desempeno organizacional.

Es probable que las
tecnologias de la
informacion se utilicen
como solucién a una
posible disminuciéon
de la movilidad
internacional de
los profesionales.
Eso significa que
los procesos de
integracion cultural
contaran con un
problema adicional: Ia
falta de comunicacion
Interpersonal.

CAMBIOS LUEGO
DE LA
PANDEMIA

Luego de la pandemia, pensar en el trabajo se ha con-
vertido en un asunto obligado. Por supuesto que la
crisis por la pandemia afectd también la movilidad in-
ternacional de ejecutivos. Una encuesta de Cigna 360
—Well-being Survey— ha analizado las tendencias
globales sobre movilidad internacional. En el caso de
Espafa, el 21 % de encuestados, desea regresar a su
pais de origen y el 35 % tiene mds reservas que antes
para trasladarse a un pais extranjero (Cigna, s. f.).

Entonces, es probable que las tecnologias de la
informacion se utilicen como solucién a una posible
disminucion de la movilidad internacional de los pro-
fesionales. Claro, eso significa que los procesos de in-
tegracion cultural contaran con un problema adicional:
la falta de comunicacidn interpersonal.

La cultura organizacional es un activo intangible
que genera valor en la economia del conocimiento,
es importante cuidar la integracion de todos y para
ello es necesario que los responsables de gestion de
talento humano disefen procesos que permitan una
integracion eficiente y efectiva para los colaboradores
que sean expatriados o que trabajen en ambientes cul-
turales distintos a los suyos. ©
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