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(Estaran preparados los
lideres para afrontar la
diversidad de perspectivas,
procedencias y experiencias
de los miembros de las
empresas en el futuro?
¢Estamos preparados para la
diversidad con la que ya hoy
nos enfrentamos?

LIDERAZGO Y DIRECCION DE PERSONAS

ara trabajar eficaz-
mente con personas
que comprenden un
amplioabanicode ca-
racteristicas, el lider
debe tener inteligen-
cia cultural. Es decir,
conocimiento de sus
propios supuestosjuntoalacapacidad
deentenderlos paradigmasylos presu-
puestos desde los que otros toman de-
cisiones. A modo deilustracién, toma-
moslosdos siguientes ejemplos, cuyos
nombresylugares no sonreales:

Luis nacié y estudié ingenierfa en
Catalufia. Empez06 a trabajar en una
empresa en Barcelona. Después de
adquirir cierta experiencia en el norte
de Africa, sus compaiieros le dijeron,
“ha venido un argelino por aqui y dice
que tiene iun proyecto!” Pese a las di-
ferencias culturales, Luis fue capaz de
entenderse con el argelino, y al final
presentaron la ofertay ganaron la lici-
tacion. Luis estaba motivadisimo por-
queestabaaprendiendofrancésyhabia
ganadounamigo. Gran parte de su éxi-
toestababasado ensurelacién. Mustaf
eraunfuncionarioargelinoconmucha
experiencia perono eraabogadoniin-
geniero, y ademds no habia trabajado
con espafioles anteriormente. Luis, a
pesar de las dificultades que todo esto
entrafiaba, fue capaz de trabajar con ¢l
de modo efectivo.

Otro caso es el de Nancy, que nacié
en Nueva Jersey y se gradud en New
York. Su primer trabajo fue en la City
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de Londresy, al cumplir treinta afios,
se traslad6 a Madrid para casarse y
quedarseaviviralli. Empezdatrabajar
en un banco espafiol. Durante varios
afios, Nancyllegabaalaoficina consus
deportivas cada maiiana, se subiaalos
tacones inmediatamente, y comenza-
ba sujornada de intenso trabajo, que
finalizaba a las seis de la tarde, cuando
de nuevo con sus deportivas se dirigia
a casa a toda velocidad. Después de
tres afios, Nancy tuvo la desagradable
sorpresa de no ser promocionada. Fue
entonces cuando se enterd de que sus
colegas la vefan como una personain-
dividualistaysolitaria, yquealgunasde
sus costumbres, como la de comer en
su cubiculo frente a la pantalla del or-
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denador, era motivo de risas por verla
excesivamente centrada en su trabajo.
Ella no se habia planteado que lo que
era aceptable en su anterior lugar de
trabajo, fuese ahora percibido de ma-
neratandistinta.

Loscasos de Luisy Nancy ejempli-
fican cémo la inteligencia cultural, o
lafaltadelamisma, pueden afectarla
eficacia, tanto de los proyectos enlos
que uno trabaja, como en la propia
trayectoria profesional ypersonal. En
el caso de Luis, en su trato con Mus-
taf, se mezclaban varias culturas al
mismo tiempo: la musulmana, la ar-
gelina, la propia de un funcionario, la
de no ser ingeniero... Sin embargo, la
capacidad de entender los supuestos

conlos que Mustaf trabajaba favore-
cieron el éxito del proyecto. Nan-
cytuvo, sinembargo, que apren-

der porlavia de los hechos que

en el nuevo lugar de trabajo
habifa unos supuestos culturales
distintos, y que tenia que in-

m tegrarse mas en la nueva cul-

turasiqueriaser considerada
parauna promocion.
Como la fuerza laboral es
cadavez mas diversa, enlas em-
presas no nos va a quedar otro re-
medio que desarrollarlainteligencia
cultural delos empleadosylapropia.
Evaluamos lo adecuado de las
. decisiones en funcién de lo
' queasumimos esaceptabley
eficaz. Y esas premisas no vie-
nen definidas s6lo por nuestra
nacionalidad. Diversas generacio-
nes tienen también distintos valores,
porque entre ellas han compartido
experiencias diferentes alas de gene-
raciones anteriores o posteriores. La
socializacion en un grupo profesional
también lleva a desarrollar una serie
de presupuestos. Y asi sucede con
otras variables: como la religién a
la que uno pertenece, las empre-
sas en las que uno ha trabajado, e
incluso la propia familia en la que
hacrecido.
Cada cultura tiene su propia
ldgica interna. En nuestra socia-
lizacién hemos aprendido que hay
que priorizar unos aspectos del tra-
bajo sobre otros; que hay modos de
comportarse socialmente aceptables

I
.

DIVERSAS
GENERACIONES
TIENEN TAMBIEN
DISTINTOS
VALORES,
PORQUE ENTRE
ELLAS HAN
COMPARTIDO
EXPERIENCIAS
DIFERENTES.
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INTELIGENCIA
CULTURALES
LA CAPACIDAD
DE ENTENDER
A OTROS,

DE HACERSE
ENTENDERY
DE ENTENDER
ELMODO
ADECUADO DE
COLABORAR
JUNTO A
PERSONAS DE
CULTURAS
DIFERENTES.

PARA SABER MAS

Ways to Raise Your Cultural Intelligence
Santana, L.; Heras Maestro, M. las; Mao, J. (Jossey-
Bass; Center for Creative Leadership, 2010)

www.insight.iese.edu

Programas enfocados sobre liderazgo y direccion de
personas en www.iese.edu/sfp

ydeseablesyotrosqueno;yque haysi-
tuaciones querequieren unasrespues-
tas. Y no nos hemos planteado el por-
qué: asilo hemos visto y asilo hemos
aceptado. Laidentidad cultural deuno
nunca se desarrolla de modo aislado.
Uno no es sélo espafiol, o abogado, o
miembrodeunafamilia. Unopuedeser
todas esas cosas, y otras mas al mismo
tiempo, en cuyo caso los presupuestos
interactuaran de modos diversos, se-
gun lapersonaylasituacion.

Tener inteligencia cultural nos ayu-
daasermdsconscientesdel sistemade
valoresydel modo de pensar otros, asi
como de descubrir nuestras propias
creencias. Nosmotivayfacilitaser efec-
tivos en situaciones poco familiares, y
nosllevaadesarrollarunrepertoriode
comportamientos entre los que poder
elegir en cada caso losmdsadecuados,
dependiendodel contexto. Paraellider
que vivey trabaja en sistemas con una
alta diversidad cultural, esa inteligen-
ciaesindispensable.

QUEES LA INTELIGENCIA CULTURAL
@_ Lainteligencia cultural se refiere
® alacapacidad de funcionar efec-
tivamente en los contextos culturales
diversos. Es decir, la capacidad de en-
tender a otros, de hacerse entender
y de encontrar el modo adecuado de
colaborar juntoapersonas de culturas
diferentes. La inteligencia cultural se
muestraen tres dimensiones:

e Laprimeraeselaspecto cognitivo,
que engloba no sélo los conocimien-
tos delas costumbres enlas diferentes
culturas, sino también la capacidad de
explicitar los presupuestos desde los
que se opera. Para ello se necesita un
alto nivel de conocimiento propio, de
reflexiony de empatia.

e Lasegundaes motivacional. Sere-
fiereal motorinternoquellevaainiciar,
desarrollary persistir en lageneracién
de encuentros multiculturales.

¢ Finalmente, hay que hablar tam-
bién la dimensién conductual, que
alude a la capacidad de adaptarse y
mostrar el comportamientoadecuado
en cada contexto especifico.

Como en cualquier aspecto refe-
rente al liderazgo, no hay un modo
estandar de desarrollar esta compe-
tencia. Sin embargo, sf que hay estra-
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tegias, como por ejemplo, programas
de coaching, seminarios y formacion,
que pueden ayudar en gran medida y
han demostradoun efecto positivo so-
bre el nivel de inteligencia cultural de
aquellos que los siguen. Independien-
temente del método empleado, hay
tres pasos que se deben seguir:

1. FOMENTAR EL ENCUENTRO IN-
TERCULTURAL. Sialguiennoestdmoti-
vado o no tiene la suficiente confianza
parasalirde suzonade confort, simple-
menteloevitardynopondrdenmarcha
las capacidades ylos recursos necesa-
rios para hacer frente alos desafios de
la cultura. Establecer unos objetivos
claros en el aprendizaje y la visualiza-
cion de los beneficios potenciales (de
carreraypersonales) delosencuentros
interculturales puede ayudaralosindi-
viduos a estar motivados.

2. DESARROLLAR EL CONOCIMIEN-
TO DE LAS CULTURAS Y EL PENSAMIEN-
TO ESTRATEGICO. El conocimiento
concreto de diferentes culturas es
indispensable. Y lo que es aun mds
importante, con el fin de hacer frente
a la abrumadora diversidad cultural
en el mundo, las personas necesitan
desarrollar la capacidad de monito-
rizar y analizar comportamientos en
encuentros interculturales. No juzgar
yademads mostrar respeto.

3. AMPLIAR EL REPERTORIO DE
COMPORTAMIENTOS. Adaptarse a
menudo significa actuar de un modo
distinto al que estamos acostumbra-
dos a hacerlo. Desviarse de este esti-
lo natural requiere entrenamiento y
préctica. Por ejemplo, es posible que
tengamos que adoptar un estilode co-
municaciéon menos directo a en algu-
nas culturas. Ademas, la necesidad de
mostrar respeto en la interaccién con
colegas y supervisores puede variar
considerablemente.

Finalmente, este aprendizaje no
es un proceso lineal. A veces senti-
mos que estamos haciendo un gran
progresoy otras veces que nos que-
damos atrds. Lo mds importante es
persistir, identificar algunos enfo-
ques que funcionan bien, encontrar
un mentor o coach que pueda acon-
sejar a lo largo del camino, y seguir
desarrolldndolos. Pronto se acaban
viendo los resultados.
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