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Los equipos cuyos miembros provienen de diferentes
naciones y culturas establecen exigencias especiales
sobre los ejecutivos, particularmente cuando un equipo
en pugna busca la ayuda del jefe frente a un conflicto.
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de desarrollo de software tuvo que fabricar ra-

pidamente un nuevo producto, el ejecutivo de
proyecto seleccioné un equipo de empleados de India
y Estados Unidos. Desde un comienzo los miembros del
equipo no pudieron concordar en una fecha de entrega
para el producto. Los estadounidenses pensaban que el
trabajo podia hacerse en dos o tres semanas, pero los
indios estimaban que tomaria de dos a tres meses. Con
el paso del tiempo, los miembros indios del equipo se
mostraron reacios a reportar atrasos en el proceso de
produccién; los miembros estadounidenses se entera-
ron de esto solamente cuando llegdé el momento de
pasarles el trabajo a ellos. Esos conflictos ciertamente
pueden afectar a cualquier equipo, pero en este caso
se debian a diferencias culturales. A medida que las
tensiones aumentaban, el conflicto por las fechas de
entrega y el feedback se convirtié en un asunto perso-
nal, perturbando la comunicacién de los miembros del
equipo incluso sobre temas ordinarios. El ejecutivo de
proyecto decidié que tenia que intervenir, con el resul-
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tado de que tanto los miembros estadounidenses como
los indios llegaron a depender de €l para recibir ins-
trucciones sobre insignificantes detalles operativos que
el equipo debid haber sido capaz de gestionar por si
mismo. El ejecutivo se encontrd tan atorado por proble-
mas cotidianos que el proyecto irremediablemente se
sali¢ incluso del cronograma maés pesimista y el equipo
nunca aprendid a trabajar unido en forma eficaz.

Los equipos multiculturales a menudo generan frus-
trantes dilemas de gestidén. Las diferencias culturales
pueden producir obstdculos mayores para un trabajo
eficaz en equipo, pero pueden ser sutiles y dificiles de
reconocer hasta que ya se ha provocado un dano im-
portante. Como en el caso anterior, del que nos hablé
el ejecutivo involucrado, la intervencion de ejecutivos
puede crear més problemas que los que resuelve. El de-
safio de gestionar eficazmente equipos multiculturales
reside en reconocer las causas culturales implicitas del
conflicto, e intervenir en una forma que encarrile nue-
vamente al equipo y empodere a sus miembros para
lidiar por si mismos con los desafios futuros.
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Entrevistamos a ejecutivos y miembros de equipos
multiculturales de todo el mundo. Las entrevistas, en
combinacién con la profunda investigacién sobre reso-
lucién de conflictos y trabajo en equipo que hemos rea-
lizado en el tiempo, nos llevan a concluir que una inter-
vencion ejecutiva del tipo erréneo puede dejar afuera
a miembros valiosos que deberian estar participando
0, peor aun, crear resistencia, derivando en un pobre
desempeno de equipo. Aqui no estamos hablando de
respetar diferentes estdndares nacionales para hacer
negocios, tales como las practicas contables. Nos esta-
mos refiriendo a problemas cotidianos de trabajo entre
integrantes de un equipo, que pueden impedir que los
equipos multiculturales obtengan las ganancias que
estdn destinados a cosechar, como conocimiento de
diferentes mercados de productos, servicio al cliente
con sensibilidad cultural y rotaciones de trabajo de 24
horas.

La buena noticia es que los desafios culturales son
gestionables si los ejecutivos y los miembros de equipo
eligen la estrategia correcta y se abstienen de imponer,
en situaciones multiculturales, enfoques basados en
una sola cultura.

Los desafios

La gente tiende a suponer que los desafios de los equi-
pos multiculturales emanan de estilos diferentes de
comunicacion. Pero ésta es solamente una de las cua-
tro categorias que, segun nuestra investigacion, puede
crear barreras para el éxito final de un equipo. Estas
categorias son: comunicacidn directa versus indirecta;
problemas con el acento y fluidez del idioma; diferen-
tes actitudes hacia la jerarquia y la autoridad; y normas
contrapuestas de toma de decisiones.

Comunicacidn directa versus indirecta. La comu-
nicacion en las culturas occidentales es tipicamente
directa y explicita. El significado estd en la superficie,
y, para interpretarlo, quien escucha no necesita saber
mucho sobre el contexto o el expositor. Esto no es asi
en muchas otras culturas, donde el significado estd in-
merso en la forma en que se presenta el mensaje. Por
ejemplo, los negociadores occidentales obtienen infor-
macién crucial sobre las preferencias y prioridades de
la otra parte haciendo preguntas directas, tales como:
“iPrefiere usted la opcién A o la opciéon B?”. En las
culturas que usan comunicacidn indirecta, los negocia-
dores quizds tengan que inferir las preferencias y prio-

ridades a partir de cambios —o la falta de ellos- en la
proposicidon de acuerdo de la otra parte. En las negocia-
ciones transculturales, el no occidental puede entender
las comunicaciones directas del occidental, pero éste
tiene dificultades para entender las comunicaciones
indirectas del no occidental.

Una ejecutiva estadounidense que lideraba en el ex-
tranjero un proyecto de creacién de interfaz para un
sistema estadounidense-japonés de datos de clientes,
explicd asi los problemas de su equipo: “En Japén, ellos
quieren hablar y discutir. Entonces nosotros tomamos
un receso y ellos hablan dentro de la organizacion.
Quieren asegurarse de que haya armonia con el resto
de la organizacién. Una de las lecciones mds dificiles
para mi fue cuando pensé que estaban diciendo que si
pero sélo querian decir ‘Le estoy escuchando’.

Las diferencias entre comunicacién directa e indi-
recta pueden causar serios perjuicios a las relaciones
cuando los equipos de proyecto estdn en problemas.
Cuando la ejecutiva estadounidense citada anterior-
mente descubrid que una serie de fallas en el sistema
perturbaria significativamente las operaciones de la
empresa, lo manifestd en un correo electrénico a su jefe
estadounidense y a los miembros del equipo japonés.
Su jefe agradecié las advertencias directas, pero sus
colegas japoneses se sintieron avergonzados porque
ella habia violado sus normas sobre descubrir y dis-
cutir problemas. Su reacciéon fue darle menos acceso
a las personas y a la informacién que necesitaba para
monitorear el avance. Probablemente habrian respon-
dido mejor si ella hubiera senalado indirectamente los
problemas, por ejemplo, preguntdndoles qué ocurriria
si cierta parte del sistema no estuviera funcionando
adecuadamente, aunque ella supiera muy bien que éste
estaba fallando y cudles eran las implicaciones.

Como nuestra investigaciéon demuestra que muy a
menudo es asi, los desafios de comunicacién crean ba-
rreras al trabajo eficaz en equipo, al reducir la informa-
cién que se comparte, crear conflictos interpersonales,
0 ambas cosas. En Japdn, una respuesta tipica a la con-
frontacién directa es aislar a la persona que rompié
la norma. Esta ejecutiva estadounidense fue aislada
socialmente y fisicamente. Ella nos dijo: “Literalmente
pusieron mi oficina en una bodega, donde tenia escrito-
rios apilados del piso al techo y yo era la tinica persona
alli. Me aislaron totalmente, en una sennal muy clara de
que yo no era parte del circulo interno y que se comu-
nicarian conmigo sélo cuando fuera necesario”.
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Sumétodo directo habia tenido la intencién de resol-
ver un problema y en un sentido lo hizo, debido a que
su proyecto se lanzg sin problemas. Pero sus trasgresio-
nes a las normas exacerbaron los desafios de trabajar
con sus colegas japoneses y limitaron su capacidad para
descubrir cualquier otro problema que posteriormente
pudiera haber descarrilado el proyecto.

Problemas con el acento y fluidez. Aunque el idioma
de los negocios internacionales es el inglés, pueden
producirse malentendidos o una profunda frustracion
debido a los acentos o la falta de fluidez de los partici-
pantes no nativos o debido a problemas con la traduc-
cién o el uso. Estos también pueden influir sobre las
percepciones de estatus o competencias.

Por ejemplo, un miembro latinoamericano de un
equipo multicultural de consultoria se lamentaba: “Mu-
chas veces senti eso debido a la diferencia de idioma,
no tenia las palabras para decir algunas cosas. Me di
cuenta de que cuando iba a estas entrevistas con el
estadounidense, €l tendia a dirigirlas, 1o que era com-
prensible pero también desalentador, porque estamos
en el mismo nivel. Yo tenia muy buenas preguntas, pero
él tomaba la iniciativa”.

Cuando entrevistamos a una integrante estadouni-
dense de un equipo estadounidense-japonés que estaba
evaluando la posible expansién de una cadena mino-
rista de Estados Unidos a Japon, ella describié de este
modo a un compaiero de equipo estadounidense: “El
no estaba interesado en el feedback de los consultores
japoneses y consideraba que, debido a que ellos no te-
nian tanta fluidez como é€l, no eran lo suficientemente
inteligentes y por tanto no podian agregar valor”. El
miembro de equipo descrito era responsable de evaluar
un aspecto de la factibilidad de la operacién. Sin el
aporte de los expertos japoneses, se arriesgaba a sobre-
estimar las oportunidades y subestimar los desafios.

Los miembros de equipo que carecen de fluidez de
idioma bien pueden ser los més expertos del grupo,
pero su dificultad para comunicar el conocimiento difi-
culta que el equipo reconozca y utilice su experticia. Si
los companeros de equipo se frustran o se impacientan
por una falta de fluidez, pueden surgir conflictos inter-
personales. Los hablantes no nativos pueden llegar a
sentirse menos motivados a contribuir 0 ansiosos por
sus evaluaciones de desempeno y sus futuras perspec-
tivas de carrera. La organizacion en general paga un
alto precio: su inversion en un equipo multicultural no
resulta rentable.

Aprendimos que algunos equipos usan las diferen-
cias de idioma para resolver tensiones, en vez de crear-
las. Un equipo de compradores estadounidenses y la-
tinoamericanos estaba negociando con un equipo de
un proveedor coreano. Las negociaciones se llevaron
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a cabo en Corea pero las discusiones fueron en inglés.
Los coreanos deliberaban a menudo en la mesa en su
idioma. Los compradores, frustrados, respondian apa-
rentando deliberar en espanol, aunque hablaban sdlo
de deportes y sucesos corrientes sin importancia, por si
alguno de los coreanos hablara espanol. Los miembros
del equipo que no hablaban espanol fingian participar,
para gran diversion de sus comparneros de equipo. Este
método se demostrd eficaz: dio a entender a los corea-
nos en una forma apropiadamente indirecta que sus
deliberaciones en coreano eran frustrantes y molestas
para la otra parte. Como resultado, ambos equipos re-
dujeron las conversaciones laterales.

Diferentes actitudes hacia la jerarquia y la auto-
ridad. Un desafio inherente al trabajo en equipo mul-
ticultural es que, por diseno, los equipos tienen una
estructura mds bien horizontal, pero los integrantes
de un equipo de algunas culturas, donde a las perso-
nas se les trata en forma distinta segiin su nivel en
una organizacion, se sienten incémodos en equipos
igualitarios. Si ceden por respeto ante miembros de
mayor nivel del equipo, sus conductas se consideraran
apropiadas cuando la mayoria del equipo proviene de
una cultura jerarquica, pero pueden danar su estatura
y credibilidad —e incluso enfrentar humillaciones— si
la mayoria de los miembros del equipo son de culturas
igualitarias.

Un ejecutivo de origen mexicano, que estaba traba-
jando en un equipo de créditos y emision de deuda
para un banco, nos dijo: “En la cultura mexicana, se su-
pone que usted siempre debe ser humilde. Asi que, sea
que usted entienda una cosa 0 no, se supone que debe
ponerla siempre en forma de pregunta. Por respeto,
tiene que mantener el asunto abierto. Creo que eso
me perjudicd, porque los estadounidenses pensaron
que yo realmente no sabia de lo que estaba hablando.
Asi que me hizo sentir que ellos crefan que yo estaba
titubeando en mi respuesta”.

Cuando, como resultado de diferentes normas cul-
turales, los miembros del equipo creen que han sido
tratados irrespetuosamente, todo el proyecto puede
arruinarse. En otra negociacidon coreano-estadouni-
dense, los miembros estadounidenses de un equipo de
revision financiera estaban teniendo dificultades para
obtener informacion de sus contrapartes coreanas, asi
que se quejaron directamente ante los altos ejecutivos
coreanos, lo que casi echd a perder el trato. Los altos
ejecutivos se sintieron ofendidos porque en las orga-
nizaciones y la cultura de Corea existe una estricta ad-
hesion a la jerarquia. Debid haber sido su propia gente
de nivel inferior, no los miembros estadounidenses, los
que les plantearan un problema. Y los integrantes co-
reanos se sintieron mortificados porque sus jefes se
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vieron involucrados antes de que ellos hubieran po-
dido informarles. La crisis s6lo se resolvié cuando los
altos ejecutivos de la empresa estadounidense viajaron
a Corea, mostrando asi un respeto apropiado por sus
contrapartes coreanas.

Normas contrapuestas para tomar decisiones.
Las culturas difieren enormemente cuando se trata
de tomar decisiones, en particular, con qué rapidez se
deben tomar y cudnto andlisis previo se requiere. No es
sorprendente que a los ejecutivos estadounidenses les
guste tomar decisiones muy rdpidamente y con relati-
vamente poco analisis en comparacion con los ejecuti-
vos de otros paises.

Un ejecutivo brasileno de una empresa estadouni-
dense que estaba negociando para comprar productos
coreanos destinados a Latinoamérica nos dijo: “El pri-
mer dia, concordamos en tres puntos y el segundo dia
la parte estadounidense-espanola queria empezar con
el punto cuatro. Pero la parte coreana queria volver a
discutir los puntos uno al tres. A mi jefe casi le da un
ataque”.

Lo que los miembros estadounidenses aprenden de
una experiencia como ésta es que simplemente no se
puede imponer a otras culturas el estilo propio de Esta-
dos Unidos. Por ejemplo, los ejecutivos de otras culturas
pueden abstenerse de dar informacion hasta entender
todo el alcance de un proyecto. Pero han aprendido que
no pueden simplemente ignorar el deseo de sus cole-
gas estadounidenses de tomar decisiones rdpidamente.
iQué hacer? La mejor solucién parece ser realizar pe-
quenas concesiones de proceso, aprender a ajustarse a
otro método de tomar decisiones e incluso a respetarlo.
Por ejemplo, los ejecutivos estadounidenses han apren-
dido a mantener a sus impacientes jefes lejos de 1as re-
uniones de equipos y a darles frecuentes —aunque bre-
ves— reportes. Una leccidon comparable para ejecutivos
de otras culturas es ser explicitos sobre lo que necesi-
tan, diciendo, por ejemplo: “Tenemos que comprender
la idea general antes de hablar de los detalles”.

Cuatro estrategias

Los equipos y ejecutivos mas exitosos que entrevistamos
usaban cuatro estrategias para lidiar con estos desafios:
adaptacion (reconocer abiertamente brechas culturales
y resolverlas), intervencion estructural (cambiar la con-
formacidn del equipo), intervencion de gestion (fijar
normas desde el principio o incorporar a un ejecutivo
de un nivel superior) y salida (sacar del equipo a los
integrantes problemadticos, cuando las otras opciones
han fallado). No existe una Unica forma correcta de
lidiar con un tipo particular de problema multicultu-
ral; identificar el tipo de desafio es sélo el primer paso.

El paso més crucial es evaluar las circunstancias —o
“condiciones circunstanciales habilitadoras”- bajo las
cuales esté trabajando el equipo. Por ejemplo, spermite
el proyecto alguna flexibilidad para el cambio o eso es
imposible debido a los plazos? :Se dispone de recursos
adicionales que se puedan utilizar? ¢Es el equipo per-
manente o temporal? ;Tiene el ejecutivo del equipo la
autonomia para tomar una decision respecto a cambiar
el equipo de algin modo? Una vez que se hayan anali-
zado las condiciones de la situacidn, el lider del equipo
puede identificar una respuesta apropiada (vea el re-
cuadro “Identificar de la estrategia correcta”).

Adaptacidén. Algunos equipos encuentran formas de
trabajar con los desafios que enfrentan, o de superarlos,
adaptando préacticas o actitudes sin cambiar integran-
tes ni asignaciones del grupo. La adaptacién funciona
cuando los miembros de equipo estdn dispuestos a
reconocer y a declarar sus diferencias culturales y a
asumir responsabilidad por encontrar la forma de tole-
rarlas. A menudo ése es el mejor enfoque posible a un
problema, no solamente porque implica tipicamente
menos tiempo de los ejecutivos que otras estrategias,
sino también porque los miembros del equipo partici-
pan personalmente en resolver los problemas y apren-
der del proceso. Cuando los miembros de los equipos
tienen esta mentalidad, pueden ser creativos respecto
a proteger sus propias diferencias esenciales mientras
consienten con los procesos de otros.

Un ingeniero estadounidense de software, con base
en Irlanda y que estaba trabajando con un equipo is-
raeli de gestion de cuentas de su propia empresa, nos
contd cudn impactado se sintid por el estilo frontal de
los israelies de decir las cosas: “Definitivamente, eran
formas diferentes de abordar y discutir los asuntos. Hay
algo muy propio de la cultura israeli: les gusta discutir.
Yo intenté colaborar mds y me resulté muy estresante,
hasta que encontré una forma de tratar de fusionar las
culturas”.

El ingeniero de software se adaptd. Impuso ciertas
estructuras a los israelies que le ayudaron a mantener
su propio estilo de sentirse totalmente preparado. Ese
ajuste le permitio aceptar el estilo israeli. También notd
que los miembros del equipo no sélo lo enfrentaban a éI.
También se enfrentaban entre si, pero, pese a ello, eran
capaces de colaborar eficazmente. Se dio cuenta de que
la confrontacién no era algo personal sino cultural.

En otro ejemplo, un miembro estadounidense de un
equipo de consultoria post-fusion estaba frustrado por
la jerarquia de la empresa francesa con la que estaba
trabajando su equipo. El sintié que una reunién con
ciertos ejecutivos franceses que no estaban directa-
mente involucrados en la fusidén “no generaria ningin
valor para mi o para los objetivos del proyecto”, pero
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dijo que habia llegado a entender que “era muy impor-
tante involucrar a todos los que estaban alli” para que
al final la integracion funcionara.

Un equipo multicultural de Estados Unidos y el
Reino Unido tratd de utilizar sus enfoques disimiles
para la toma de decisiones con el fin de lograr una de-
cision de mayor calidad. Este método, llamado fusién,

estd logrando una seria atencion de los politélogos y

de funcionarios de gobierno que tratan con poblacio-
nes multiculturales que quieren proteger sus culturas
en vez de integrarse o asimilarse. Si el equipo hubiera
dependido exclusivamente del método de “avanzar con
impetu” de los estadounidenses, quizas no habria reco-
nocido las trampas que le esperaban y tal vez més tarde
hubiera tenido que retroceder y empezar de nuevo.
Mientras tanto, los miembros del equipo procedentes

Identificar la estrategia correcta

Los equipos y ejecutivos mas exitosos que entrevistamos utilizaban cuatro estrategias para lidiar con los problemas:

adaptacién (reconocer abiertamente las brechas culturales y superarlas), intervencién estructural (cambiar la forma
o la composicién del equipo), intervencién ejecutiva (fijar normas desde el principio) y salida (sacar a un miembro
del equipo cuando otras opciones han fracasado). La adaptacién es la estrategia ideal porque el equipo trabaja efi-
cazmente para resolver su propio problema con aportes minimos de los ejecutivos y, lo mds importante, aprende de
la experiencia. La gufa que sigue puede ayudarle a identificar la estrategia correcta una vez que usted ha identificado

el problemay las “condiciones circunstanciales habilitadoras” que describen al equipo.

PROBLEMAS CONDICIONES CIRCUNSTANCIALES ESTRATEGIA FACTORES DE

REPRESENTATIVOS HABILITADORAS COMPLICACION

- El conflicto surge de diferen- - Los miembros del equipo pueden Adaptacion - Los miembros del equipo
cias en la toma de decisiones atribuir un problema a la cultura deben estar excepcional-

. Los malentendidos o el obs- mas que a la personalidad mente atentos
truccionismo surgen de dife- - Los ejecutivos de mas alto nivel - Negociar una compren-
rencias de comunicacién no estan disponibles, o el equipo sién comun toma tiempo

se avergonzarfa de involucrarlos

- El equipo se ve afectado por - El equipo se puede subdividir Intervenciéon - Silos miembros no estan
tensiones relacionadas con para mezclar culturas o experticia estructural bien distribuidos, los
asuntos de idioma o prejuicio - Las tareas se pueden subdividir subgrupos pueden endu-

- Los miembros del equipo se recer sus diferencias
sienten inhibidos por las dife- » Las soluciones de los
rencias de estatus percibidas subgrupos deben calzar

- Trasgresiones a la jerarqufa - El problema ha generado un alto Intervencion - Elequipo llega a de-
han danado el prestigio de grado de emocionalidad ejecutiva pender fuertemente del
alguien - El equipo llegé a un punto muerto ejecutivo

« Ausencia de reglas bdsicas « Un ejecutivo de nivel més alto - Los miembros del equipo
estd provocando conflicto tiene capacidad para intervenir y pueden resistirse o haber

est4 dispuesto a hacerlo sido marginados
- Un miembro del equipo no - El equipo es permanente mas que Salida - Se pierden el talento y los

puede ajustarse a los desaffos temporal
presentes y se ha vuelto inca-

paz de contribuir al proyecto

costos de capacitaciéon

- Las emociones han sobrepasado
el punto de intervencién

- Se ha perdido demasiado prestigio
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del Reino Unido habrian estado rechinando sus dientes
y diciendo: “Les manifestamos que las cosas iban de-
masiado rdpido”. Si el equipo hubiera usado el método
britdnico de “Meditémoslo” podria haber dilapidado
mucho tiempo tratando de identificar cada trampa, in-
cluyendo las menos probables, mientras los miembros
estadounidenses se impacientaban y refunfunaban res-
pecto a la pardlisis por andlisis. La fortaleza de este
equipo fue que algunos de sus miembros estuvieron
dispuestos a avanzar con impetu y otros a resolver el
problema de las trampas. Para dar cabida a todos, el
equipo hizo ambas cosas, avanzando no tan ripido
como lo habrian hecho los miembros estadounidenses
por si solos ni tan concienzudamente como lo habrian
hecho los integrantes britdnicos.

Intervencién estructural. Una intervencién estruc-
tural es una reorganizacién o reasignacion deliberada,
destinada a reducir la friccién interpersonal o a eli-
minar una fuente de conflicto de uno o mds grupos.
Este método puede ser extremadamente eficaz cuando
subgrupos obvios (por ejemplo, oficinas centrales con-
tra subsidiarias nacionales) demarcan el equipo, o
cuando los miembros del equipo son orgullosos, defen-
sivos, estdn amenazados o se apegan a mutuos estereo-
tipos negativos.

Un miembro de un equipo de investigacién de in-
versiones diseminado por toda Europa Continental, el
Reino Unido y Estados Unidos nos describié cdmo su
ejecutivo resolvié los conflictos entre las tres “tribus” del
equipo. El ejecutivo empezd por hacer que los miem-
bros del equipo se reunieran dos veces al ano, no para
discutir asuntos cotidianos y ordinarios (de los que habia
muchos) sino para identificar una serie de valores que el
equipo utilizarfa para dirigir y evaluar su progreso. En la
primera reunion, se percaté de que cuando empezaba
a hablar alguien “hacia callar” para oir lo que él iba a
decir; contraté entonces a un consultor para manejar
las reuniones futuras. El consultor no representaba una
amenaza jerdrquica y por tanto pudo lograr mucha par-
ticipacion de los miembros del equipo.

Otra intervencion estructural podria ser crear gru-
pos de trabajo mdas pequenos de culturas o identidades
corporativas mixtas a fin de obtener informacién que
no proviene del equipo como un todo. La ejecutiva
del equipo que estaba evaluando las oportunidades de
venta minorista en Japén utilizé este enfoque. Cuando
se percatd de que las consultoras japonesas no partici-
paban si el grupo era grande o cuando sus superiores
masculinos estaban presentes, dividié el equipo en gru-
pos mds pequenos. Ella usé esta técnica reiteradamente
y se preocupd de cambiar los miembros de los subgru-
pos en cada ocasién para que los miembros del equipo
conocieran y respetaran a todos los demaés del grupo.

Sin embargo, la técnica de dividir en grupos im-
plica riesgos. Protege a las personas que no estan tra-
bajando bien juntas o que no participan en el grupo
mads grande por una razén u otra. Tarde o temprano, el
equipo tendrd que reunir las piezas que han producido
los subgrupos, de modo que este método depende de
otra intervencion estructural: alguien debe convertirse
en mediador a fin de cerciorarse de que las diversas
piezas encajen.

Intervenciéon ejecutiva. Cuando un ejecutivo se
comporta como arbitro o juez, tomando una decisiéon
final sin participacién del equipo, ni €l ni el equipo
llegan a saber mucho de por qué el equipo se estanco.
Sin embargo, es posible que los miembros del equipo
usen eficazmente la intervencion ejecutiva para resol-
ver problemas.

Cuando una experta estadounidense en seguridad
de refinerfas con experiencia significativa en toda Asia
Oriental se encontré bloqueada durante un proyecto
en China, llamé a los altos ejecutivos de su empresa en
Beijing para que hablaran con los altos ejecutivos que
eran los jefes de los ejecutivos de la refineria china. A
diferencia del caso citado con las contrapartes corea-
nas, la experta en seguridad se asegurd de respetar las
jerarquias de ambas organizaciones.

“Al tratar de resolver los problemas”, nos dijo ella,
“los ejecutivos locales de la refinerfa china terminaron
teniendo conferencias con nuestra oficina de Beijing y
también con los altos ejecutivos de la refineria. Final-
mente entendieron que no estdbamos tratando de in-
sultar, a ellos 0 a su cultura, o de decirles que eran malos
en ninguna forma. Estdbamos tratando de ayudar. Por
fin entendieron que habia problemas importantes de
fuego y seguridad. Pero tuvimos que subir algunos ni-
veles en la administracién para resolver eso”.

La intervencion de los ejecutivos para fijar normas al
comienzo puede realmente ayudarlo a partir con pro-
cesos eficaces. En un caso del que fuimos informados,
la lengua definida de un equipo multicultural de desa-
rrollo de software era el inglés, pero algunos miembros,
aunque hablaban inglés gramaticalmente bien, tenian
un acento muy marcado. Al fijar las reglas bésicas para
el equipo, la ejecutiva abordé directamente el asunto
diciendo a los miembros que se les habia escogido por
su experticia en la tarea, no por su fluidez en inglés, y
que el equipo tendria que resolver los problemas de
idioma. Al pasar el proyecto a la etapa de capacitaciéon
en servicio al cliente, la ejecutiva aconsejo a los miem-
bros del equipo que reconocieran desde el principio su
acento. Ella dijo que deberian comunicarle a los clien-
tes: “Me doy cuenta de que hablo con acento. Si usted
no entiende lo que digo, interrumpa y pregtinteme”’

Salida. Posiblemente debido a que muchos de los
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Cémo gestionar equipos multiculturales

equipos que estudiamos se basaban en proyectos -se
habian formado para resolver un problema, entregar
un andlisis o tomar una decision— descubrimos que en
los equipos multiculturales el dejar el equipo era una
estrategia poco frecuente para gestionar los desafios. En
situaciones de corto plazo, los miembros insatisfechos a
menudo esperaban hasta que se terminara el proyecto.
Cuando los equipos eran permanentes, la salida de uno
0 mds miembros era una estrategia de tltima instancia,
pero se usaba, voluntariamente o después de una soli-
citud formal de los ejecutivos. Era probable una salida
cuando las emociones estaban exaltadas y ambas partes
habian ido demasiado lejos como para poder salvar la
situacion.

Un miembro estadounidense de un equipo multicul-
tural de consultoria describid el conflicto entre dos con-
sultores de alto rango, una mujer griega y un hombre
polaco.“La mujer griega decia: ‘Yo creo que deberiamos
hacerlo de este modo’. Era algo que ella controlaba. El
polaco decia: ‘Yo creo que mdés bien deberfamos hacerlo
de este modo'. El rostro de la mujer enrojecia un poco,
se molestaba y decia: ‘No creo que ésa sea la forma co-
rrecta de hacerlo’. Definitivamente el asunto pasaba de
diferencias exclusivamente profesionales a diferencias
personales.

“La mujer de Grecia termind por dejar la empresa.

Eso fue un resultado directo de probablemente todos
los problemas que estaban ocurriendo entre estas per-
sonas. En realidad no hacian un buen calce. He descu-
bierto que, a menudo, cuando se estd en la consultoria,
obviamente hay que adaptarse a la cultura, pero igual-
mente hay que adaptarse al estilo de quien sea el o la
que esté dirigiendo el proyecto”.
Aunque los equipos multiculturales enfrentan desafios
que no son directamente atribuibles a diferencias cul-
trales, esas diferencias fueron la base de cada problema
que hubo que abordar en muchos de los equipos que
estudiamos. Ademads, los desafios culturales, aunque de-
finitivamente serios cuando tienen un efecto negativo
sobre el funcionamiento del equipo, también pueden
desenmascarar problemas de gestién fundamentales.
Tanto los ejecutivos que intervienen al principio y fijan
normas, como los equipos y ejecutivos que estructuran
la interaccién social y trabajan para involucrar a todos
en el equipo, y los equipos que pueden detectar que los
problemas surgen de la cultura, no de la personalidad,
enfrentan los desafios con buen humor y creatividad.
Los ejecutivos que tienen que intervenir cuando el
equipo ha llegado a un punto muerto quizés logren
que el equipo comience a andar de nuevo, pero rara vez
le dan poder para ayudarse a si mismo la préxima vez
que esto ocurra.
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Cuando los frustrados miembros de un equipo se
toman algtn tiempo para reflexionar por si mismos
sobre los desafios y las posibles soluciones, eso puede
representar una enorme diferencia. Tome, por ejem-
plo, esta historia respecto a un centro de llamadas de
servicios financieros. Todos los miembros del equipo
del centro de llamadas hablaban espariol con fluidez,
pero algunos eran norteamericanos y otros latinoa-
mericanos. El desempeno del equipo, medido segtin el
numero de llamadas respondidas por hora, estaba reza-
gandose. Una latinoamericana estaba tomando el doble
de tiempo que el resto del equipo con sus llamadas. Ella
estaba manejando bien las llamadas, pero también se
dedicaba a la charla social. Cuando sus companeros de
equipo la enfrentaron por ser una carga para el grupo
(les afectaba tener que cubrir su baja tasa de llamadas)
ella reconocié de inmediato el problema, admitiendo
que no sabia cémo poner fin a la llamada cortésmente
ya que la charla social era algo normal en su cultura.
Entre todos la ayudaron: usando su tecnologia, ellos
interrumpirian cualquiera de sus llamadas de duracién
excesiva, se disculparian con el cliente y ofrecerian
seguir con la llamada y dirfan que esta empleada se
requeria urgentemente para ayudar en otra llamada.
La solucién del equipo funcioné a corto plazo, y en
el largo plazo la empleada mejord en poner fin a sus
llamadas.

En otro caso, el ejecutivo indio de un equipo mul-
ticultural que coordinaba un proyecto de TI en toda
la empresa se frustré cuando €l y un companero de
equipo de Singapur se reunieron con dos miembros
japoneses del equipo coordinador para tratar de lograr
que la seccién japonesa entregara su parte del proyecto.
Los miembros japoneses parecian estar diciendo que si,
pero en opinidén del ejecutivo indio su accién de segui-
miento era insuficiente. Consideré y rechazé la idea de
dirigirse al jefe de los miembros del equipo japonés y
mds bien decidi6 tratar de crear consenso con todo el
equipo japonés de TI, no sélo con los dos integrantes
del equipo coordinador. El y su compaiiero de Singapur
crearon una presentacion de comercio electrénico, la
llevaron a Japdn, invitaron a todo el equipo de TI a
verla en una reunién-almuerzo y repasaron historias
de éxito respecto a otras partes de la organizacién que
se habian alineado con las prioridades de negocios mds
grandes de la empresa. El nos dijo que fue bastante
sutil, pero funciond. El equipo japonés de TI queria
que se le destacara en las presentaciones futuras de
comercio electrénico. Al final, todo el equipo trabajé
bien en conjunto y ningin ejecutivo de nivel més alto
tuvo que involucrarse. v/
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