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PLURALISMO CULTURAL Y LIDERAZGO
Laglobalizaci6n de la economiapresenta una gran oportunidad para las organizaciones al poder usar elglobo terrestrecomo elgran
mercadosiempre y cuando estas esten preparadas para entrar a los diferentes mercados que geograficamente se desarrollan en los
diferentescontinentesypaises. Unode losaspectosmas irnportantes aconsiderar por lagerenciaes lapluralidadculturalquedeberan
enfrentar y en ese sentido deben prepararse especificamente para ello. Diversos autores han estudiado esta problernatica, entre los
cuales HofstedeyTrompenaars, ambos holandeses han hechoimportantes contribucionesa esteasuntoqueexigeun Iiderazgo muy
especial ya que se conformaran grupos de trabajo, presenciales y virtuales, con personas de diferentes culturas, tradiciones, para­
digmas, religiones,entre otros aspectos a tomar en consideraci6n. Este articulo intenta hacer una presentaci6n de dichos aportes y
conjugarlosen un modelo que ayude a visualizarlospara que el tomador dedecisiones tenga elementos dejuicio para dicho proceso
gerencialy luego ayudar a liderar estos grupos plurales conformadoscon mayores probabilidades deexito,

LASDIMENSIONES CULTURALES DE HOFSTEDE
Hofstede (1980), en su investigaci6n germinal, intent6determinar empiricamentelos criterios principales, por loscuales las culturas
nacionales de 40 naciones independientes escogidaseran diferentes. Encontr6 cuatro criterios que fueron Ilamados dimensiones:
Distancia del poder,Evasion delaincertidumbre, lndividualismo-Colectivismo,y Masculinidad-Feminidad(p. 43). EIentendimiento
delasdimensionesde la cultura nacional puede ser comparado con las dimensiones de la personalidad en la conducta individual. La
interpretaci6n de las cuatro dimensiones es lasiguiente:

1)Ladistanciadelpoder indicala magnituden lacuallasociedadaceptaqueelpoderen las instituciones yorganizacionesestadistri­
buidodesigualmente.

2)Laevasi6ndela incertidumbreindica la magnituden lacualunasociedadsesientemenosamenazadapar la incertidumbreyparsi­
tuaciones ambiguas,ytratadeevitarestas situacionesproveyendounagranestabilidaden lascarreras, estableciendomas reglas formales,
notolerando ideasyconductasdesviadas, ycreyendoen la confianza absolutayellogrodelaexperiencia.

3)EIindividualismoimplica un marcosocial quetieneuna relaci6ndistanteentresienelcuallaspersonassesuponeques610 cuidan
desimismas ydesu familia inrnediata; mientras que elcolectivismoes caracterizado par elmarco socialajustadoen elcuallas personas
distinguenbienentre losgruposextemosylosgrupos intemos.

4)Lamasculinidadimplica unaculturaenlacuallosvaloresdominantesen lasociedadsonelexito,eldinero,ylascosas; mientrasque
lafeminidadimplicaunaculturaen lacuallosvaloresdominantesson preocuparsepar losdernasypar lacalidaddevida (pp.45-46).

CLUSTERING DE PAlsES EN

D1MENSION ESACTITUDINALES

Ronen y Kraut (1977) afirmaron que «lospaises pueden ser agrupados en mas 0 menos conjuntos hornogeneos basados en la inter­
correlacionde los puntajesestandaresobtenidosdecada paisenescalasque midenelliderazgo, lasdescripcionesderoles,y la motiva­
cion» (p. 90). Ronen yShenkar (1985)encontraron que ochoclusters emergieron de la busqueda de Iiteratura. Estosestudios trata­
banconvariablesquepodian seragrupadasen cuatrocategorias:a) la importancia de los objetivosdeltrabajo, b) elcumplimientode
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FIGURA 1.UNA SINTESIS DELOS CLUSTER DE LOS PArSES Fuente Ronen y Shenkar (1985)
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las necesidades, la realizacionyla satisfaccioneneltrabajo,c) las
variablesgerenciales yorganizacionales,yd) el rolenel trabajoy
laorientacion interpersonal (p. 436).

Estos autores identificaron ochoclustersde paises ycuatro
paises independientesq uenoencajabanen ningunodeellos. Los
paises en un cluster son culturalmente similaresa los otros que
estan en ese cluster y mientras mas cerca al centro del circulo
este un pais, mayor es su producto bruto intemo en el momento
delestudio. No hay un acuerdo general entre los eruditos sobre
laformacion delcluster. RonenyShenkar (1985) propusieron la
formacion de los clusters de paises que son mostrados en la Fi­
gura 1. Esto podria habervariadoenalgoen los ultimos 20 anos,
enespecialen la posicion de los paisesenelcluster masqueentre
los clusters en si.

LAS D1MENSIONES CULTURALES
DETROMPENAARS
Trompenaars (1994) obtuvo cinco orientaciones de las relacio­
nes que dirigian la forma en que las personas tratan unos con
otros ayudando a las corporaciones multinacionales a hacer ne­
gociosenvariospaises. Estas relaciones son las siguientes:

1. Universalismoversus Particularismo. Universalismo es
la creenciade que las ideas y las practicas pueden ser aplicadas
en cualquier parte del mundo sin rnodificacion, mientras que el
particularismocreeque las circunstanciasdictan como las ideas
y practicasdeberian ser aplicadas, y que 10 mismo no puede ser
realizado igualen todos lados.

2. Individualismo versus Comunitarismo. Es similar a la
investigacionde Hofstede, pero usandoelcomunitarismoquese
referia a las personascon respecto a ellosmismos como partede
ungrupoenvezdeusarelcolectivismo.

3. Neutralversus Sensible. Lacultura neutral es aquella en
la que las emociones son contenidas, mientras que la cultura
sensible esen la que las emociones son expresadasabierta y na­
turalmente.

4. Especificoversus Difuso.Laculturaespecifica es aquella
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en laque losindividuos tienenunespaciopublicoextensoquefa­
cilmentecompartenconotros yun espacioprivado pequenoque
protegen de cerca yque 10 comparten solo con amigos y socios.
Una culturadifusa es en la que losdos espacios, publicoy priva­
do, son similaresen tamano y los individuos protegencuidado­
samentesu espaciopublico.

5. LogroversusAdscripcion. Lacultura dellogroes aquella
en la cuallas personas estan deacuerdo con elestatus basado en
que tan bien desarrollansus funciones, mientras que la cultura
de la adscripcion es en la que el estatus es atribuido basado en
quien0 quees la persona.

Trompenaars (1996) anadiomas adelante dos dimensiones
mas a las cinco originales: Orientacion al tiempo (Pasado, Pre­

sente,y Futuro) y Controllntemo versus Extemo. «La gestion
efectiva se esfuerza mas en surcar los mares de las diferencias
interculturales que en ignorarlas 0 guiarlas hacia una cultura es­
pecifica» (p. 66); esta fuesuenfaticaconclusion.

COMUNICACIDN INTERCULTURAL
Robbins (2003) presento cuatro barreras culturales, causadas
por la sernantica, porconnotacionesde palabras, pordiferencias
de tonos y diferencias en las percepciones. Se puede alcanzar
un mejor entendimiento de estas barreras y sus consecuencias
considerando losconceptosdecultura de altoybajocontexto. EI
contexto es la informacion que rodea a la cornunicacion yayuda
a transmitirelmensaje. «Las culturas dealto contexto soncultu­
rasquedependen, engran medida,de lacomunicacion noverbal
ye n Iigeras sefiales situacionales. Las culturas de bajo contexto
son culturas que dependen en demasia de las palabras para
transmitir significado en la comunicacion» (p. 304). EIestudio
de Hall(talcomoescitadoen Munter, 1993) muestra,en la Figu­
ra 2, los paises enesta linea continua.

Se sugiere una guia cultural para reducir conceptos erro­
neos, malinterpretaciones, y evaluaciones erradas. Las siguien­
tes cuatro reglas fueron presentadas por Robbins (2003):

1.Asumir las diferenciashasta quese pruebe la similaridad.



2. Enfatizar la descripcion mas que la interpretacion 0 eva­

luaci6n.

3.Practicarla empatia.

4.Tratarsus interpretacionescomohipotesisde trabajo (pp.

304-305).
Hodgetts y Luthans (2003) presentaron losestilosdecom u­

nicacion verbalycomolosindividuostransmiten informacionen
esos paises. Esta informacion puede ser apreciada en las Tablas

ly2.

CARACfERlsTICAS PRINCIPALES DE LOS

ESflLOS VERBALES

Hodgetts y Luthans (2003) enfatizaron que la razon principal

en los problemas de percepcion esta motivada por las comuni­
caciones no verbales, la transmision de significado a traves de

FIGURA 2. CULTURAS DE ALTO VS. BAJO CONTEXTO

Alto contexto

car mensajes.

TEMAS DE ETICA Y LEGA LES EN LOS

NEGOCIOS INTERNACIONALES

Baron (2003) afirmo que «los temasdeetica abundanen un pais,

pero toman dimensiones mayores cuando una firmaopera a tra­
vesde las fronteras nacionales y culturales. Los paises se dife­

rencian por las instituciones que gobiernan su actividad politica

y economica, asi como por sus costumbres y culturas» (p. 797).

Beauchamp y Bowie(2004) analizaron las opciones cuando las

normas del pais deorigenylas normas del paisanfitrionestan en

conflictoyestas son cuatro:

I. Seguir las normas del pais de origen, porque es de carac­

ter patriotico.

Bajo contexto

Chino-Coreano-Japones-Arabe-LatinoAmericano-Griego-Espafiol-Italiano-Ingles-NorteAmericano-Suizo-Aleman

los medios como el lenguaje corporaly el uso del espacio fisico,

aspectos queson especialmente importantes para las comunica­

ciones en la gestion internacionaI.Lassiguientes categorias son

las mas importantes:

I. Qulnesica (Kinesics). El estudio de la comunicacion a
traves de los movimientos corporales y expresiones faciaJes.

Oculesica (oculesics) es elarea de la comunicacionque trata con la
transmision de mensajes a traves del uso del contaeto visual y las

miradasfijas.

2. Proxemica (Proxemics). EIestudio de la manera en que las

personasusanelespaciofisico paratransmitirmensajes. Haycuatro

distanciasconocidas:intima, personal,socialypublica.

3.Cronernica(Chronemics).Laformaen queeltiempoesusa­

doenunacultura. Hayhorarios monocromaticosypolicromos.
4. Cromatologia (Chromatics). Uso del color para comuni-

2. Seguir las normas del pais anfitri6n para mostrar el res-

pecto adecuado a la cultura del pais anfitrion.

3. Seguir la norma que sea mas rentable.

4. Seguir la norma que sea moralmente mejor. (p. 533)

Estas opciones no son mutuamente excluyentes y apelan

a las normas morales internacionales para las practicas de los

negocios. Bowie (tal como fue citado por Beauchamp y Bowie,

2004) baso sus argumentos para las normas internacionales en

tres condiciones: (a) existe un acuerdo generalizado entre las

naciones, tal como se ilustra por la existencia de un nurnero de

tratados internacionales que estabJecen normas en las practicas

de los negocios, (b) ciertas normas moraJes tienen que ser apro­

badas si es que la sociedad existe. Este argumento es poderoso

contra eJpunto de vista conocido como relativismo etico; y (c)
ciertos argumentos kantianos (Kant) son utilizados para rnos-

TABLA 1.GARAGTERisTiCAS PRINGIPALES DELOS ESTILOS VEBALES

EstiloVerbal Variacion Mayor Cultura quesecaract eriza por Se encuentraen

Indirectovs. Directo

Conciso vs.Elaborado

Contextualvs. Personal

Afectivo vs, Instrumental

Indirecto

Directo

Elaborado

Exigente

Conciso

Contextual

Personal

Afectivo

Instrumental

Mensajes implicitos

Mensajes explicitos

Alta calidadde la conversacion

Conversacionencantidad moderada

Conversacionen poca cantidad

EIcentroestaenel interlocutoryenel rotde las
relaciones

EIcentroestaen las relaciones personales del
interlocutor

El lenguajeestaorientadoal procesoyenfocado
en el receptor

El lenguajeesta orientadoa los objetivos y
enfocado enelemisor

Colectivo, altocontexto

Individualista, bajocontexto

Evasiondelaincertidumbre
moderada, altocontexto

Baja evasiondela
incertidumbre,bajo contexto

Alta evasionde la
incertidumbre, altocontexto

Alta distancia del poder,
colectivo,altocontexto

Baja distancia delpoder,
individualista, bajocontexto

Colectivo, altocontexto

Individualista, bajocontexto
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TABLA 2. EST/LOS VERBALES UTlLlZADOS EN 10PArsES SELECCIONADOS

Pais Indirectovs. Directo Elaborado vs,Conciso Contextualvs. Personal Afectivovs. lnstrumental

Australia Directo Exigente Personal Instrumental

Canada Directo Exigente Personal Instrumental

Dinamarca Directo Exigente Personal Instrumental

Egipto Indirecto Elaborado Contextual Afectivo

Inglaterra Directo Exigente Personal Instrumental

Jap6n Indirecto Conciso Contextual Afectivo

Corea Indirecto Conciso Contextual Afectivo

Arabia Saudita Indirecto Elaborado Contextual Afectivo

Suiza Directo Exigente Personal Instrumental

EstadosUnidos Directo Exigente Personal Instrumental

trar que las practices de losnegocios presuponenciertas nonnas
morales si es que existen. Estas nonnas son referidas como mo­
ralidaddelmercado.

Bowie (tal como esta citado por Beauchamp & Bowie,
2004) defini6 que «EI relativismo cultural es un reclamo des­
criptivode que las practicas eticas difieren entre las culturas, 10
que es considerado correcto en una cultura puede ser conside­
rado equivocado en otra. De esta forma, laverdad 0 la falsedad
del relativismo cultural puede ser detenninada examinando el
mundo» y «EI relativismo moral es la afinnaci6n categ6rica de
10 que es realmente correcto 0 equivocado en 10 que la cultura
dice que escorrecto 0 equivocado» (p. 539).

La consecuencia del relativismo etico es 10 que un pais
asume que es correcto 0 equivocado, realmente es correcto 0

equivocado para ese pais, mientrasque laconsecuenciadel rela­
tivismo moralpara la conducta hacequesedeban acatar las nor­
mas eticas de la cultura donde uno esta ubicado. Las culturas se
diferencian en su ubicaci6n fisica,su desarrollo econ6mico, el
estado de su cienciay tecnologia, su indicede alfabetizaci6n, y
en muchos otros aspectos (p. 539).

Bowie sostuvo que «una respuesta apropiada a este argu­
mento relativista es presentar el caso para un conjunto de prin­
cipios universales, principios que son correctos para todas las
culturas independientemente de 10 que la cultura piense sobre
ellos» (p.541). Lamoralidad delmercadoyelespaciomorallibre
son aspectos importantes que necesitan ser tornados en cuenta
junto con la doctrina de forum non conveniens por las personas
realizando negociosglobales.

Baron (2003)afinn6 que «las interacciones entre naciones
y finnas extranjeras son gobemadas por las leyes de la naci6n
anfitriona y por las leyes intemacionales» (p. 798). Yaexiste un
amplioacuerdoentre las naciones, talcomo 10 ilustran lossigna­
tarios de la Declaraci6n de los Derechos Humanos de las Nacio­
nes Unidas ylaexistenciade numerosos tratados intemacionales
estableciendo las nonnas de las practicas de los negocios. Las
guias de las Empresas Multinacionales adoptadas por la Orga­
nizaci6n para la Cooperaci6n y Desarrollo Econ6mico (OCDE)
ylos Principios de la Mesa Redonda de Caux (PCR)de Negocios
sonexcelentesejemplosde tratados intemacionales relacionados
con las practicesde los negocios (Beauchamp & Bowie, 2004, p.
533). Laaprobaci6nde la LeyContra las PracticasdeCorrupci6n
en el Extranjero en 1977ha recibido el reconocimiento legal en
los Estados Unidos, la cualhace i1egal para las compaiiiasameri­
canas, porejemplo, pagar sobomos a fin de obtener negocios en
el extranjero. Nonnas similares estan siendoadoptadas intema­
cionalmentecomoreglas porotrospaises.

La globalizaci6n ha creado la necesidad de estudiar cuida-
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dosamente los paradigmas culturales y las implicancias de este
pluralismo cultural. Hofstede, Ronen, Kraut, Shenkar, yTrom­
penaars, y otros academicos han desarrolladoexcelentes inves­
tigaciones sobre este importante tema.

Las regiones indicadas en la Figura 3, la cual intenta con­
densar los aspectos indicados en un modelo propuesto, pueden
variar con la evoluci6n de las diferentes corrientes mundiales en
la fonnaci6n de nuevospaises y en las integraciones y desinte­
graciones regionales, como es elcaso de los paises que pertene­
cian a la EuropaOriental, los cualesal intentar ingresar a la Co­
munidad Europease han visto obligados a cambiar tradiciones,
romper paradigmas,yevolucionar, en general,hacia el sistema
predominante en la Europa Occidental. En ese sentido se veun
desplazamiento, con las nuevas generaciones, del extremo del
alto contexto hacia el centro delespectro, pudiendo desplazarse
con los aiios ycon ladesaparici6n de las generaciones quevivie­
rondetras de la cortina de hierro, a acercarsecada vezmas hacia
laubicaci6nde loseuropeosoccidentales.

CONCLUSIONES

La globalizaci6n ha creado la necesidadde estudiar cuidadosa­
mentelos paradigmasculturalesylas implicanciasdeeste plura­
lismo en las corporaciones multinacionales. Hofstede, Ronen y
Shenkar,y'Irompenaars,entreotrosacadernicoshandesarrolla­
do trabajos fundamentales creando labase para la investigaci6n
sobre este crucial tema. Lasorganizaciones que operan en esce­
narios globales necesitan saber c6mo administrar y Iiderar este
pluralismo cultural, que existe usualmente entre los gerentes,
funcionarios,yla rnanodeobraoperativa. Sepresenta un mode­
10 en elcualse condensan estos trabajos fundamentales yotros,
para ayudar a los tomadores de decisiones a dirigir, administrar,
y mover/dinamizar estas diferencias culturales en su intento de
alcanzarelexitoorganizacional.

Hodgens y Luthans (2003) indicaron «La palabra cultura
viene del Latin cu/tura, la cual esta relacionada con el culto y
la adoraci6n. En el sentido mas amplio, el termino se refiereal
resultado de la interacci6n humana» (p. 108). Estos autores y
otros eruditos estan de acuerdo con que la cultura es aprendi­
da, compartida, es transgeneracional, simbolica, estampada,
y adaptativa. Es crucial un entendimiento del impacto de las
diferentes culturas existentes en el mundo para los negocios
intemacionales.

REFERENCIAS

Baron, D. P.(2003). Businessand its environment (4th ed.),

Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
Beauchamp,T.L., & Bowie, N. E. (2004).Ethica/ theoryand



a' a'
", 3 _ 3 _ 0.
" ~ ? ~ '" _.
0. " S . " ~ 30" ~ ::J ~ ~. ttl
C ~ . ~ ~ ::::l:
f!l. (;l (;l . f!l.:::s ... ,. ...... a
~:Tl :Tl;;<i5l
cn~ ~~).
~;g ;g~",
~ -9 ~ VI S.
"'<' ' .J,. ~
~ ?; ~~§
1;i ~ S" 0.
S' So "'l '§
~ ag So .....
en _. " [
ill ~ ~ fn'
~ g ~ ~
~ <:r. ~ £l
:>;l 0 ::,:, s,
~ §. E g
~. () ~ '-<:
.." s ~ ~
-2:j:? . ~
:--g ~ iil
VI 0 ": ll!l
7' s; ~ ~
e- <: 0 '""" ", ?r g

AUltril

Suiu

Alrmanil

Suecb

. 'inlandia

SOrul'1EI

()inamll"n

t:sladM Uetdos

Irllnd a

Sudifrici

Clnldi

Nur\'l u landl

Rrino l loido

• Bajadistancia delpoder
• Bajaevasi6n de la incertidumbre
• Individualismo
• Masculinidad

• Universa lismo
· Individualismo
• Sensible
• Especifico
• Logro

• Directo
• Exigente
• Personal
• Instrumental

Culturasde BajoContexto
• Primero irde frente a los negocios
• Valoranelconocimientoydesempeiio
• Acuerdoporcontratoespecifico y legal
• Negociaciones tan eficientes comoseanposible

Ulli l

Esplftl

Fran('ia

Bl lgiCi

Portul i l

Indil

hr ltl

Jl p6n

Turqu te

Grrdl

KU"'·l ir \"rnrlu rla

Arlb il Saudi.1 Argrolioa

OmiD Cotombla

Blhr li n ,' th leo

Chilr
.:mintos Arabn t'nidos Ptni

Abu Dhabi Kruil

lIone Koog

Filipinl l

Indoorlia

Tli llod il

Siog. pur

Talwh

Mllasi.

Chinl

RUlil

Corn

• Particularismo
• Comunitarismo
• Neutral
• Difuso
• Adscripci6n

• Alta distanciadelpoder
• Altaevasi6n de la incertidumbre
• Colectivismo
• Femininidad

• Indirecto
• Conciso
• Contextual
• Afectivo

Rumnia

Bulrn ••

Polon!s

lIuogl1.

Rrpabliu Cbtu

[ don nis

Eslonqula

I ARABf: I I <;I:R\I "'" I
\ I I I I I I I I

Gulas para Empresas Multinacionales adpotadas por laOrganizaci6n para la Cooperaci6ny Desarrollo Econ6mico
(OECD) ylos Principios dela Mesa RedondadeCaux(CRP).
Los tratadosyacuerdoscomoelTratadode LibreComerciodeAmerica delNorte (NAFTA), el Fondo Monetario
Internacional (IMF), los tratados de laUni6n Europea (EU),la Convenci6n deGinebra,elProtocolode Kyotosobreel
cambio climatico global, acuerdosde impuestos reciprocos,yconvenios sobreestandares tecnicos,
Corteinternacionalreguladora que incluye losde la Corte InternacionaldeJusticia, laCorteMundial, la CorteEuropeade
Justicia yelmecanismo de resoluci6ndeconflictosde la Organizaci6n MundialdeComercio.
La LeyContra Practicas deCorrupci6n enel Extranjeroynormas similaresestan siendoadoptadas internacionalmente
como normasquecondenanelsoborno.

Culturas deAltoContexto
• Primero establecerconfianza social
• Valoran relaciones personales ybuenavoluntad
• Acuerdo porconfianzageneral
• Negociaci6n lenta y ritualista

~
;::E'
'"(;l
o

"
~
:;'

C
'0

~
en
'"0.
0.
i'>
;0
~.
.'"'

en
~
0.
i'>

Ro (9.
A <:
OJ .~
S z
~ "". =I'

(l)

:a
fJ'
:r::
~

::;-

~
'"g.
::,

z~

~ ~
~ iil
?r~

:I:
8.

3::::J ~ <:r. ~o g ~ ~ ~.., ~ .. :I:::i'
'" ;0 '" tb1 [? ;= ~

;E2";?:' ~
= '~ Ro :::r
~ '" (l)

S' ~ ~ ~
. ~ g

~ ..~
~;::
~N

~8
'" w
~ . ':-'
r-.
VI

So

~

;0 ;0
o 0

" "? ~ go p
V' c ~ enRo .... i:5.. :
en ~ §
~2: 3
~~%
'0 ~'l
::: .~ ~,...
~ ...... *~
~~~~
n:-- E'.::J
E' ~ ~Cn
~ ~ § 3'
5" ~ :;
~ s s
o <: <:r.
<: 0. (l)

g ~:
:J . . 3
~ 2 se § ~
;::l o- 0

2' ill' s
~ 2" s
Ea. ";' ~

:I:

o~o 0.

§>~
(l) •

:J . r-.
() ......
'" '0
" 00
- 0:::r '-'
(l) •

o 3::
:J . 0

~ ~.
'0 ~

~ g"
'" .O' i'>
8 ~
0. ~...., '"O,a­il .
~ §
~. ~
g. ad
::, '"
~ I:
~ R

Q'
3
'""":'

i.~
" '"'J!> ~

~
~

<C
iii '

U1


