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Introduccion:

Inclusion y Liderazgo Multicultural

“Multiculturalidad son las diferencias de ser, pensar 1
o actuar que se enmarcan dentro de la cultura, ya
sea, etnia, género, lenguaje, orientacion sexual,
religion, situaciéon econémica, antecedentes o edad”.

El primer paso para fomentar la
inclusion y liderazgo multicultural
en una organizacién es tomar
consciencia de la necesidad de
hacer un cambio. Emprender una
iniciativa de cambio para que una
empresa adopte una verdadera
aperturay diversidad cultural no
es una tarea menor. Si el motivo
para iniciar una tarea de esta
envergadura es“por moda” o para
“mejorar la marca empleadora”
quiza no sea un buen momento
para llevar a cabo esta tarea.

Si la decisién de emprender el
cambio obedece a una genuinay
real preocupacién de convertir a
una organizaciéon en un ambiente
en el que cualquier persona pueda
florecery crecer de manera segura
mas alla de sus creencias,
origenes, formas de pensary
actuar, la tarea no sera sencilla
pero si muy agradable,
satisfactoria y llena de sentido de
trascendencia.




El segundo paso para construir un
entorno multicultural es definir el
liderazgo. Si el responsable de
llevar a cabo el cambio es el
departamento de Recursos
Humanos, lo mas probable es que
el proyecto naufrague, o peor aun,
gue tenga resultados mediocres,
lo que es aun peor, pues hace que
los miembros de la organizacion
pierdan la confianza en los
procesos de cambioy en el
compromiso de la alta direccion.
Que el proyecto lo lidere el
Director General es mejor, pero no
garantiza del todo el éxito, sobre
todo en empresas muy grandes. El
proyecto debe gestarse y
liderarse, preferentemente, desde
el mismo consejo de
administracion de la empresa.

Jim Clifton, CEO y Presidente de
Gallup, mencioné en la carta de
apertura del reporte “State of the
American Workplace 2017” que al
emprender en una organizacién
cambios profundos relacionados
con personas se debe“llamar

a una reunion del consejo de
administracion para proponer

el comprometerse a transformar
su lugar de trabajo’”.

El tercery ultimo paso es crear
accion. Una iniciativa de este nivel
de trascendencia necesita de un
plan que identifique el problema
existente, plantee metas
alcanzables, e implemente un
sistema efectivo de recompensas
y consecuencias.Janet Stovall en
su platica TED “How to get serious
about diversity and inclusion in
the workplace” comparte un plan
de accién de tres partes para crear
lugares de trabajo donde las
personas se sientan segurasy
auténticas. El plan de Stovall,
“problemas reales, nimeros
reales, consecuencias reales’,
plantea que una organizacion
debe:
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(a) Identificar los problemas que la falta de multiculturalidad acarrea;
con todo y que se ha demostrado que la diversidad cultural impacta en
mejor desempefo (33%) y mejores ingresos (24% mas altos) de una
empresa, aun no existe una verdadera diversidad racial en las
posiciones de directores generales de empresas de EUA, como lo
muestra el hecho que el 1% de los directores ejecutivos de Fortune 500
son afroamericanos, el 2,4% son asidticos del este o del sur de Asia y el
3,4% son latinos (Zweigenhaft, R., 2021).

(b) Establece métricas y metas reales para tener verdaderos equipos
multiculturales y que los beneficios de innovacion, desempefo e
ingresos se reflejen en la organizacion. La multiculturalidad del equipo,
debe ir de la mano de la diversidad cultural de los clientes de la
empresa.

(c) Y finalmente, establecer consecuencias. La persona que no
promueva, fomente e impulse los principios y comportamientos
multiculturales que una empresa ha decidido impulsar e implementar,
no deberia mantener su empleo en esa organizacion.

A través de este e-book analizamos qué es la multiculturalidad, cémo
impacta en las organizaciones, como desarrollar las competencias e
inteligencia cultural en las personas y, cédmo empezar la
implementacién de programas de inclusion y liderazgo multicultural en
una organizacién para que cualquier lider pueda poner“manos ala
obra”y entre todos seguir construyendo entornos laborales en los que
cualquier persona pueda florecer y crecer de manera seguray auténtica.




Diversidad
Cultural

A partir del cambio tecnoldgico que permitié a las personas sostener
comunicaciones de forma mundial e inmediata solemos decir, al utilizar el
término acuiado por Marshall McLuhan en 1962 en su libro The
Gutenberg Galaxy, que vivimos en una aldea global. El término “aldea”
remite en nuestro imaginario a un pequefo pueblo de pocos habitantes,
donde la comunicacién e interaccion entre los pobladores se da de
manera casual y automatica. Pretender equiparar el término aldea global
a una perspectiva de cultura global es un poco mas complejo.

En el mundo, al dia de hoy, existen 194 paises independientes, se hablan
7,139 lenguas diferentes y existen aproximadamente 5,000 grupos
étnicos. Esta realidad refleja que desde una perspectiva de comunicacion,
interaccién e informacién vivimos en una aldea global. Desde una
perspectiva cultural, étnicay lingliistica, vivimos en una amplia
diversidad. Somos un mundo verdaderamente multicultural.

Este término, Diversidad Cultural, actualmente ocupa un
lugar preponderante en nuestra esfera social y politica
diaria, ademas que “esta en el centro de los debates
contemporaneos sobre identidad, cohesién social y
desarrollo de una economia fundada en el conocimiento”
(UNESCO, 2001). Aun asi, hoy en dia no existe una
definicién ampliamente aceptada y entendida de los
vocablos “cultura”y “diversidad’, pero esto no impide, que
nos acerquemos a un entendimiento de los conceptos.
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Diversidad

La palabra diversidad proviene de la
voz latina divertere que significa
“desviarse”y el diccionario de la Real
Academia Espafola de la Lengua nos
remite a variedad, desemejanza, .
diferencia, sin embargo, es importante

considerar que“la diversidad cultural

no puede verse solo como una

diferenciacion (algo que se define en

relacion con otra cosa). La diversidad se

manifiesta en situaciones concretas y

necesita ser contextualizada, pues el

sentido histérico de las “diferencias” 1

redefine su propio sentido simbdlico”
Cultura

(Vargas, K., 2018).
La palabra cultura, en sus origenes,
hace referencia a la acciéon de cultivar
o practicar algo, y la cultura se asocia
con el cultivo, la agriculturay tiene
un triple significado. Primero, un
valor fisico, como cultivo de la tierra;
segundo como valor ético, cultivarse,
el culto alos clésicos griegos; y,
tercero, un valor religioso, dar culto a
Dios. La UNESCO (2001) definio la
cultura como el conjunto de rasgos
distintivos espirituales, materiales,
intelectuales y afectivos que
caracterizan una sociedad o un
grupo social y que abarcan, ademas
de las artes y las letras, estilos de
vida, maneras de vivir juntos,
sistemas de valores, tradiciones 'y
creencias.




Una vez que hemos abordado de forma general
estos vocablos, y previo a abordar el concepto de
“diversidad cultural, es importante entender el
concepto de Identidad. Sélo podemos hablar de
diferencias culturales concretas y contextualizadas si
entendemos lo que es una identidad cultural.

THINK
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A partir de las definiciones que hemos abordado de
manera general, podemos esbozar que la diversidad
cultural son los rasgos concretos y distintivos con los
cuales se reconoce y significa un grupo social. Para la
UNESCO (2001) la Diversidad Cultural son las diversas
formas de la cultura a través del tiempo y del espacio
que es fuente de intercambios, de innovaciény de
creatividad y que se manifiesta en la originalidad y la
pluralidad de las identidades que caracterizan a todas
las sociedades humanas.

La diversidad cultural, por lo tanto, es una
caracteristica esencial de la humanidad que brinda a
las personas la oportunidad de trascender sus propias
formas de ser e interactuar con los demas para
comprender y experimentar diferentes formas de ser.
Hace que los paises, los lugares de trabajo y las
escuelas se conviertan en lugares mas interesantes.




Beneficios y retos

de una

Organizacion Multicultural

Diversidad e Inclusion no son la misma cosa. Diversidad es un I
Juego de numeros, Inclusion es acerca del impacto.

Jim Clifton, CEO y Presidente de Gallup

El principal objetivo de la alta
gerencia de una organizacion es
hacer que el negocio sea
sostenible y exitoso a largo plazo.
Pero a diferencia del paradigma
acufado en 1970 por Milton
Friedman, el cual apunté en un
ensayo publicado en The New
York Times Magazine que“la
responsabilidad social de una
empresa es generar sus ganancias
y hacer tanto dinero como sea
posible mientras cumple con las
normas basicas de la sociedad”
hoy en dia el enfoque de las
organizaciones debe incluir,
ademads de los accionistas, a los
empleados de las compaiiias, a
sus clientes y a las comunidades
en donde operan. Este cambio
impulsado por la Bussiness
Roundtable (2019) busca
desarrollar en los empleados
nuevas habilidades para un
mundo que cambia rdpidamente,
asi como fomentar la diversidad y
la inclusion, la dignidad y el
respeto.

Dicho cambio de paradigma, que
resalta el fomento de la diversidad
e inclusion, ha mostrado que la
diversidad cultural puede ayudar a
las organizaciones a ser mas
innovadoras y a obtener mejores
resultados debido a que los
equipos diversos tienen el
potencial de ser mas creativos
debido a la amplitud de
informacién, ideas y perspectivas
que los miembros pueden aportar
(Jang, S., 2018).

El gran reto que enfrentan los
equipos multiculturales es
aprovechar al maximo esa
diversidad de pensamiento y que
se refleje en innovaciény
resultados. El simple hecho de
tener personas con diferentes
sistemas de valores, tradiciones y
creencias no garantiza resultados
exitosos, de hecho, tener equipos
con estos rasgos puede
representar un arma de doble filo.
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Dos amplios estudios llevados a cabo por Sujin Jang (2018) a mas de
2,000 equipos multiculturales identificaron que los equipos que tienen
brokers culturales son mas eficientes al momento de capitalizar los
beneficios de la diversidad cultural, al tiempo que mitigan los escollos
que normas contradictorias y supuestos diferentes entre los miembros
(derivado la misma diversidad de vivir, pensar, y actuar) impiden que
alcancen su maximo potencial creativo.

Los brokers culturales, de acuerdo a Jang, son aquellas personas con
mayor experiencia multicultural y que actian como puente entre sus
companeros monoculturales para facilitar interacciones entre personas
de diferentes origenes y con esto lograr que en los equipos se generen
ideas que combinen elementos de diferentes culturas.

Entre los principales riesgos que enfrenta una organizacién que no
tiene figuras similares a la de estos brokers (que de hecho, dicha figura
puede ser desempenada por el mismo lider del equipo) encontramos
los estereotipos, malentendidos, sesgos, prejuicios y discriminacion, lo
que puede danar el desempeno del equipo. La diversidad puede ser un
activo como recurso informativo y un pasivo como fuente de tensién
interpersonal y sesgos intergrupales (Van Knippenberg, De Dreuy
Homan, 2004).

Veamos un ejemplo de las tensiones que pueden presentarse entre
miembros de un equipo culturalmente diverso: para alguien con
valores colectivistas (benevolencia, tradicién y conformidad) los valores
individualistas (autodireccién, logro, poder) de otra persona pueden
parecer inapropiadamente egoistas; mientras que para alguien con
valores individualistas los valores colectivistas pueden parecer restringir
la libertad individual. Cuando el lider logra cohesionar la diversidad de
sus miembros la diversidad cultural puede conducir a un desempefo
de alta calidad, creatividad e innovacion.

-l

14



Concepto
Clave

TTTTT
TTTTTT



Competencias para
Gestionar Equipos Multiculturales

“Sumeérjase, no solo meta los pies. Pueden permitirse I
cometer errores e incluso fallos, de cualquier forma
el sistema que tienen no es funcional”

{Por qué es facil liderar a
algunas personas, perono a
otras? Una de las principales
razones por la cual a los lideres les
puede resultar mas complejo
dirigir equipos plurales es por las
malas interpretaciones que hacen
a nivel cultural de otras personas, y
aunque estas interpretaciones no
siempre son conscientes o
intencionales, se interponen en el
camino de los lideres y estos
optan por la soluciéon mas sencilla:
relegar o despedir al colaborador
con el cual no tienen una afinidad
cultural.

Esta afinidad cultural, que a nivel
organizacional es llamada cultural
fit, se entiende como la capacidad
de un candidato/empleado para
encajar en la cultura de una
empresa, es decir, que los rasgos,
cualidadesy valores de la persona
sean lo mas similar posible a los de
la empresa (lo que sea que esto
signifique); esto (dicen quienes
proponen este concepto) se

Janet Stovall

convierte en empleados mas
comprometidos, mas productivos,
y con mayor permanencia.

El término estd mal empleado,
contratar, o no contratar, a una
persona por su sistema de valores
y creencias, puede ser, por decir lo
menos, discriminatorio. Lo que las
organizaciones deben buscar es
un fit de competencias
organizacionales, o mejor aun, una
adaptabilidad cultural.

El fit de competencias, o
reclutamiento por competencias,
es la capacidad de identificary
adquirir talento calificado que
empate/encaje/acople con las
competencias, actitudes y
patrones requeridos para el
puesto, esto es, permite ubicar a la
persona adecuada en el puesto
adecuado.
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Mientras que la adaptabilidad cultural
es la capacidad para adaptarse
mediante la lectura e interpretaciéon de
sefales culturales sutiles (Srivastava,
2017). La adaptabilidad cultural
(proceso dinamico) influye mas en el
éxito de la persona en la organizacion,
que el cultural fit (constructo estatico);
y en vez de ser un tema discriminatorio,
se le considera un diferenciador laboral
de alto valor.

La adaptabilidad cultural no es un don
mAagico, es una distincion laboral de
liderazgo que se puede desarrollar por
cualquier persona para trabajar
eficazmente con sujetos de diferentes
origenes culturales, y ayudar a los
equipos a hacer su trabajo mas
efectivo. Las principales competencias
por desarrollar para liderar equipos
multiculturales son: mentalidad
diplomatica, aprendizaje cultural 4gil,
razonamiento sobre otras culturasy un
enfoque disciplinado de las
interacciones interculturales (Sieck, W.,
2020).Veamos cada una de ellas:

Conceptos
Clave

- Mentalidad diplomatica: Arte de
tratar a las personas de una manera
reflexivay eficaz.

- Aprendizaje cultural agil: Aprender
activamente, a través de
experiencias y relaciones, normas
culturales y costumbres de otras
culturas.

- Razonamiento cultural: Dar sentido
a los comportamientos culturales
que inicialmente parecen extranos.
- Enfoque disciplinado de las
interacciones interculturales:
Demostrar que se hatomado el
tiempo de aprender de la cultura de
otras personas, lo que ayuda en gran
medida a establecer una buena
relacion.

Una buena forma de lograr que estas
competencias culturales se adopten
en una organizacion es crear una
narrativa que fomente el didlogo;
llevarlo a las politicas de la
organizacion; capacitar/formar a los
colaboradores de laempresay crear
un plan de accién que contemple el
objetivo, indicadores,
reconocimiento y consecuencias.



THINK
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Inteligencia
Cultural

“Contratar talento diverso no es suficiente, es la experiencia en el
lugar de trabajo lo que determina si las personas permanecen y

prosperan.”

McKinsey & Company, Diversity wins: How inclusion matters
18



El término Inteligencia Cultural (IC) es
relativamente reciente. Fue utilizado por vez
primera en 2003 por Christopher Earley y Soon Ang

| en su libro Cultural Intelligence: Individual

Interactions Across Cultures, quienes la definen

como "la capacidad de una persona para adaptarse
"I_as Organizacianes a nuevos contextos culturales'. El objetivo de la
investigacion de Earley y Ang es abordar el por qué

y Sll:S co!abor adores hay personas que no se adaptan a las nuevas
estdn listos culturas ni las comprenden.
para interactuaren

En la“aldea global”en la que vivimos hoy en dia, la
mundos posibilidad de interactuar de manera diaria con
multiculturales? personas de diferentes origenes y lugares es mas
latente que nunca. Las organizaciones se han dado
cuenta del potencial de innovaciény
productividad que la multiculturalidad
proporciona, pero también se han creado, segun
hemos visto previamente, nuevos retos y desafios
derivados de los malentendidos que nacen a partir
de nuestros juicios, interpretaciones y limitada
multiculturalidad.

Las diferencias culturales no se tratan solamente de nacionalidad, etnia o
creencias, es un tema mucho mas amplio, incluye referencias culturales,
suposiciones y actitudes que son muy diferentes a las nuestras, de ahila
importancia de adaptarse a diferentes contextos culturales para gestionar de
manera exitosa grupos o equipos con una amplia variedad cultural. Aqui la
trascendencia de la inteligencia cultural.

Ser una persona con alta inteligencia cultural no significa ser un experto en
muchas culturas, es mas bien tener la capacidad de comprendery adaptarse a
comportamientos ambiguos o no conocidos. Y estas diferencias culturales se
dan incluso dentro de empresas de gran tamafio con empleados de una misma
nacionalidad y subcultura. Una persona con un bajo IC tendra un desempeio
profesional decreciente segun ascienda en una empresa, de ahi la relevancia de
los ejecutivos de alto desempefio de desarrollar competencias multiculturales.
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Yuval Noah Harari, en su libro 21
lecciones para el siglo XXI,
plantea la complejidad de tener
consciencia del punto de vistay
problemas Unicos de otros
grupos sociales, y ejemplifica
gue un afroamericano de treinta
anos cuenta con treinta anos de
experiencia de lo que supone ser
un hombre afroamericano. Pero
carece de toda experiencia de lo
que significa ser una mujer
afroamericana, un gitano
bulgaro, un ruso ciego o una
joven lesbiana china. ;Cémo
alguien, se pregunta Harari,
puede entender lared de
relaciones entre miles de
grupos que se entrecruzan en
el mundo?

Parte de la respuesta que plantea
Harari, consiste en desarrollar el
conocimiento para entender los
fendmenos; tener plena
conciencia para interpretar
situaciones diversas, y cultivar

la habilidad para adaptar el
comportamiento y actuar de
forma apropiada y satisfactoria

en una amplia variedad de
situaciones (Thomas e Inkinson,
2007).

Christopher Earley and Elaine
Mosakowsk identificaron en un
articulo de Harvard Business
Review (Cultural intelligence,
2004) tres componentes de la
inteligencia cultural: cognitivo
(mente), fisico y emocional. Estos
tres elementos son utilizados por
las personas con una alta IC para
monitorear y moderar sus
acciones. Sin hacer juicios
rapidos ni recurrir a estereotipos,
interpretando lo que esta
sucediendo en cualquier
entorno cultural y ajustando su
comportamiento en
consecuencia (Livermore, D,,
2011). Para Earley y Mosakowsk,
aunque algunos aspectos de la
IC son innatos, cualquier persona
razonablemente alerta,
motivada y preparada puede
alcanzar un nivel aceptable de
inteligencia cultural. Veamos
estos tres componentes:

20



Mente

Este componente se desarrolla
a partir de estrategias de
aprendizaje, de la observacién
y la investigacion para que la

persona pueda adaptar su

toma de decisionesy

comunicacion.

Cuerpo

Esta es laforma mas visible de
la ICy se refleja en el lenguaje
corporal (hdbitos y maneras),

tal como la forma de saludar,

de comer, etc.

Corazon

‘.cuall es Su El principal elemento es la

confianza para superar

InteligenCia situaciones culturalmente
Cultural? bt stenisdo

sucumbir al miedo de cometer

En su articulo, Cultural intelligence,
Earley y Mosakowsk proponen un
sencillo test para que cualquier

persona pueda diagnosticar su IC.
\eamos: nuevas situaciones culturales.

errores, puesto que se no se
debe perder esta confianza que

sirve de referente para abordar



Estas afirmaciones reflejan distintas facetas de la IC. Para cada grupo,
sume sus puntuaciones y divida por cuatro para generar un promedio.
Nuestro trabajo con grupos numerosos de ejecutivos muestra que,
para efectos del propio desarrollo, es mas util considerar sus tres
puntuaciones en comparacion unas congtras. Por lo general, un
promedio menor que tres indica un area que debe mejorar, mientras

gue un promedio mayor que 4.5 refleja una'real Fortaleza de
inteligencia cultural.

Evalte el grado en el cual usted concuerda con cada afirmacion, usando la escala:
1 = totalmente en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 = neutral, 4 = de acuerdo, 5 =
igual totalmente de acuerdo

Antes de interactuar con personas de una nueva cultura, me pregunto qué espero lograr.

Si me topo con algo inesperado al trabajar en una nueva cultura, uso esa experiencia para
encontrar nuevas maneras de aproximarme a otras culturas en el futuro.

Planifico cdmo me relacionaré con la gente de una cultura diferente antes de reunirme con
ella.

Cuando llego a una nueva situacion cultural, puedo percibir inmediatamente sialgo anda
bien o anda mal.

TOTAL /4= IC Cognitivo

Me es facil cambiar mi lenguaje corporal (por ejemplo, el contacto visual o la postura) para
adecuarme a personas de una cultura diferente.

Puedo alterar mi expresién cuando un encuentro cultural asi lo requiere.

Modifico mi estilo verbal (por ejemplo, mi acento o tono) para adecuarme a personas de
una cultura diferente.

Facilmente cambia mi manera de actuar cuando un encuentro intercultural asi parece
requerirlo.

TOTAL 4= IC Fisico

Tengo confianza de que puedo lidiar correctamente con personas de una cultura diferente.

Estoy seguro de poder entablar amistad con personas cuyos origenes culturales son
distintos de los mios.

Puedo adaptarme al estilo de vida de una cultura diferente con relativa facilidad.
Tengo confianza de que puedo lidiar con una situacion cultural desconocida.

TOTAL 4= IC emocional / motivacional

THINK
Fuente: Earley, P.C, & Mosakowski, E. (2004). Cultural intelligence. Harvard Business Review, 82(10), 139. TALEN 2
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Las organizaciones deben m demaloenla
enfocarse en desarrollar y forma en la que percibimos el
capacitar a sus empleados en mundo a partir de nuestro
competencias multiculturales ‘contexto de mente, cuerpo, y

(mentalidad diplomatica,
aprendizaje cultural agil,"

orazon, pero debemos ser
conscientes quelos demas (los
razonamiento sobre otras “otros”) también ven.el mundo a
culturas y un enfoque partir de su propio contexto.
isciplinado de las interacciones Eliminar los sesgos

) inconscientes de nuestra forma
ia sobre el proces de de percibir a Ias otras personas

uno de los principales objetivos
del desarrollo de la inteligencia

cultural. I
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Impacto dela

multiculturalidad
en la estrategia de negocio

“Creamos historias y conexiones con gente de todo el mundo.

1

Para contar estas historias tan variadas y hacerlas accesibles
en todas partes, empleamos personas de origenes diferentes y
necesitamos una cultura que celebre estas diferencias”

Para los colaboradores, trabajar en
organizaciones que impulsan la
inclusiony el liderazgo
multicultural representa un
importante valor personal. Para los
clientes también, ellos dan gran
valor a las compaiiias que
impulsan la diversidad cultural.
Implementar una estrategia
multicultural en una organizacién
tiene impactos positivos en
diversas dimensiones del negocio,
entre otros: ayuda a consolidar la
responsabilidad social de la
empresa; es un elemento
importante de la marca
empleadora, elemento de
atracciény retenciéon de
empleados; construye una cultura
organizacional fuerte, flexible y
adaptable; genera un rendimiento
financiero superior a aquellas
organizaciones que no tienen
estas estrategias de diversidad e
inclusion cultural.

Netflix

De acuerdo con el reporte “Diversity
wins: How inclusion matters” de
McKinsey & Company (mayo,
2020) las empresas mas diversas
(en temas de diversidad de
género, étnicay cultura) tienen
mas probabilidades que nunca de
superar en rentabilidad a sus pares
menos diversos y que hoy en dia
existe una brecha cada vez mayor
entre las empresas que aun tienen
que abrazar la diversidad. Un
tercio de las empresas analizadas
han logrado ganancias reales en
los ultimos cinco anos, pero la
mayoria ha progresado poco o
nada, y algunas incluso han
retrocedido.
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Ladiversidad y lainclusion debe verse como un objetivo de negocio mds
yalinearse a la estrategia de la organizacion. Segtin un estudio de Sintec
Consulting (Bastidas, L., 2020) basado en datos de Bersin y Forbes, las
compaiiias con los indices mds altos de Diversidad e Inclusion:

1 Tienen un flujo de efectivo 2.3 veces mas alto por empleado, en
un periodo de tres anos.

Estan 1.8 veces mas preparadas para el cambio, y tienen 1.7
veces mayor probabilidad de ser lideres de innovacién en su
mercado.

Tienen 3.8 veces mayor probabilidad de desarrollar a sus
empleados para mejorar su desempeno y tienen 3.6 veces

3 mas probabilidad de manejar problemas de desemperio en
su personal. También tienen 2.9 veces mas probabilidad de
identificar y crear lideres.
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Netflix, empresa de entretenimiento
via streaming, entendié muy pronto
laimportancia de la
multiculturalidad para asegurar dos
cosas: contar con el mejor talentoy
conectar con sus clientes alrededor
del mundo. En 2010, cuando la
empresa inicio su expansion
internacional, la principal
preocupacion de Reed Hastings, CEO
de la empresa, era sisu cultura
empresarial deberia adaptarse para
cosechar éxitos en todo el mundo.
La preocupacion era en dos sentido:
¢los nuevos empleados de otros paises se
sentirian cdmodos con la cultura que habian
cultivado durante mucho tiempo en Estados
Unidos?, ;sus dientes/suscriptores de otros
paises podran reflejarse en las historias que
contaban?

La experiencia de Hastings acerca de
la complejidad en diversidad
cultural y la necesidad de desarrollar
competencias multiculturales,
segun cuenta en su libro Aqui no
hay reglas, Netflix y la cultura de la
reinvencion (2020), la obtuvo
cuando participé como voluntario
del Cuerpo de Paz en 1983 como
maestro de matematicas. Hastings
hizo a sus alumnos la siguiente
pregunta:“Una habitacién mide 2x3
metros. jCuantas baldosas de 50
centimetros son necesarias para
cubrir el suelo?”. Ni un solo alumno
le dio la respuesta correcta, de
hecho, segun cuenta, casi todos
dejaron el ejercicio en blanco.

Se sentia frustrado y desanimado
hasta que un alumno levanto la
manoy le pregunt, “Por favor, sefior
Hastings, ;qué es una baldosa?”.
Entendié que no podia transmitir su
cultura a otras culturas, debia
adaptarse.

El caso

Netflix

Utilizando la metodologia del libro
The Culture Map, desarrollada por Erin
Meyer, Netflix empezé a comparar
la cultura de su empresa con la de
cada pais en donde tenian
presencia a partir de varias escalas
conductuales. Las diferencias
culturales, escribe Meyer en su
libro,a menudo determinan el
comportamiento aceptable en el
trabajo. Conocer y respetar estas
diferencias es fundamental en el
contexto mundial actual.

Netflix aprendié a adecuar sus
formas de trabajo, estar mas
atentos, respetary aprender de las
diferencias culturales de cada pais
y calibrar sus comunicaciones para
que fuera mas util a los receptores
Yy no se propiciara un rechazo.
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j(Omo crear una
organizacion

multicultural?

Construir organizaciones culturalmente
competentes significa cambiar la forma en
que las personas piensan sobre otras
culturas, cdmo se comunican y cémo operan.
Significa que la estructura, el liderazgoy las
actividades de una organizacion deben
reflejar muchos valores, perspectivas, estilos
y prioridades. Cambiar el aspecto de una
organizacion es solo el primer paso. Una
organizacion culturalmente competente
también enfatiza las ventajas de la
diversidad cultural, celebra las
contribuciones de cada cultura, fomenta los
resultados positivos de interactuar con
muchas culturasy apoya el intercambio de
poder entre personas de diferentes culturas.
Para cambiar realmente, una organizacion
debe comprometerse a continuar con la
programacion, la evaluacion y la creacion de
unlugar que incluya a todas las culturas y
celebre la diversidad.




Los cambios de
cultura no suceden
delanocheala
manana, requiere
esfuerzo, tiempoy
dedicacion...

4. Ejecucién del cambio conla
participacion de toda la
organizacién y donde se definen:
(a) temas de liderazgo, procesos,
tecnologia, valores, competencias,
paradigmas, creencias; (b)
indicadores, actividades,
responsables y fechas de
ejecucion, y sequimiento.

5. Gestién del cambio, esta es una
de las principales actividades ya
gue es aqui cuando empezamos a
“tocar personas”y cambiar sus
comportamientos, por lo que es
relevante gestionar y monitorear
el ambiente humano. Para ayudar
a las personas a llevar a cabo
rocesos de cambio debemos

levarlos por los siguientes pasos:
(@) aceptar la situacion, (b) dar
tiempo para procesar la nueva
informacion, (c) permitir la
adaptacioén al cambio. Todos
reaccionamos de manera
diferente a las cosas nuevas, (d)
concentrarse en lo que podemos
hacer, no en lo que no podemos; y
(e) practicar la atencion plena.
Debemos mantenernos en el
momento y concentrarnos en lo
que podemos lograr hoy.

6. Seguimiento. Peter Drucker
apunté que “lo que no se mide, no se
controla, y lo que no se controla, no se
puede mejorar”. Parte fundamental
del éxito de los procesos de
cambio es tener un adecuado
sistema de recompensas y
consecuencias. Se deben
reconocer los comportamientos
alineados a la nueva cultura de
una organizacion, pero se debe
tomar accion con aquellas
personas cuyas formas de
comportarse se aleje o perjudique
la vision que se busca.




De lo general a lo especifico
£€0mo empezar a construir una
organizacion multicultural?

Estos seis pasos, versién extendida del plan de Stovall

“problemas reales, niimeros reales, consecuencias reales” que
mencionamos al inicio, es el proceso de gestién para llevar
a cabo, en términos generales, cambios culturales en una
organizacién. Para construir una forma de pensar y actuar
multicultural de forma especifica en una empresa debe
hacerse lo siguiente (Community Tool Box, 2021).

1. Formarun comité: El comité debe ser presidido por el Director General de la
compaiiia, tener representatividad de todos los niveles de contribucion, sus
miembros deben rotar, de forma escalonada, periédicamente y contar con
facultades para emitir normas, politicas y reglamentos. Es el érgano responsable
de planificar, implementar y evaluar la competencia cultural organizacional.

2. Establecer la misidn y el propdsito: El comité debe contar con su propia misiony
proposito la cual establezca la competencia cultural como parte integral de todas
las actividades de la organizacion.

3. Comparar: ;Qué han hecho otras organizaciones? Revisar que se ha hecho en
otras partes, comparar y adaptar ayuda a llevar procesos de cambio més &giles y
evita cometer errores que otros ya tuvieron. No es necesario reinventar la rueda.

4. Diagnéstico: ; Cudles son las competencias multiculturales actuales?, ;cuales
son las brechas de la situacion actual versus el estado deseado?

5. Planificar: "Problemas reales, nimeros reales, consecuencias reales” ;es
necesario explicar mas? Se debe establecer un plan a corto, medianoy largo plazo
con metas y objetivos medibles para incorporar, adaptar e incluir principios,
politicas, estructuras y practicas culturalmente competentes en todos los aspectos
de su organizacién. ;Qué es lo que hay que cambiar en la organizacion?

6.  Mediry preguntar: ;Cuéles son los diferentes grupos culturales (lingliisticos,
raciales, étnicos, sociales, de género, etc.) de la empresa?, ;cémo se sienten ellos
con los proyectos y cambios que se estan implementando?, jestén satisfechos
con los cambios?

7. Involucrary capacitar: E| Comité no es “el cambio cultural’, el comité es el
impulsor inicial, la chispa de encendido que “inflama”a la organizacién e inicia el
proceso de “combustion del motor”. Pero el motor, los miembros de la
organizacién, son quienes haran un cambio verdadero y sostenible. Es necesario
crear actividades hacia afuera del comité tal como desayunos, conversatorios,
oradores invitados, actividades de asimilacién, y capacitacion, capacitacién y mas
capacitacioén.
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De lo general a lo especifico
£c0mo gestionar una organizacion
multicultural?

Una vez que se ha construido la estructura y bases para
contar con una organizacién multicultural el reto es
gestionar y mantener este estilo de liderazgo. Es comun
que muchas iniciativas empresariales se queden en tan
s6lo construir, pero se olvidan de gestionar y establecer
consecuencias (el plan Stovall: “problemas reales, nUmeros
reales, consecuencias reales”) en caso de fallas; a esto lo
llamo el Sindrome del Parque Remodelado.

Sindrome del parque remodelado: en muchos paises de Latinoamérica la
inversion del gobierno en obras publicas de recreacion como parques, dreas
deportivas, etcétera, tiende a ser mas bien bajo. En ocasiones suelen hacer
obras importantes como construir o remodelar parques publicos; se hacen
grandes anuncios e inversion, andadores, bebederos, canchas de fiithol o
basquethol, arborizacién, sistema de riego, jardineras, bancas y areas de
esparcimiento o juegos infantiles. Llegado el dia de la inauguracion las
autoridades locales se dan cita, convocan a los vecinos y se habla de la
importancia de tener espacios de recreacion y esparcimiento, y de como los
impuestos de los ciudadanos redundan en obras en su beneficio.

Seis meses después la mayoria de los arboles estan secos o quebradizos, el
gobierno olvido conectar el sistema de riego automatico a la red de agua.
Las ultimas lluvias no ayudaron a recuperar los arboles pero hizo que
creciera la maleza cubriendo las bancas y los juegos infantiles; gran parte
del alumbrado esta fundido. El parque nuevamente es un solar desolado,
lleno de hierba y con polvaredas cada que sopla el viento.

Gran uso de los impuestos de los ciudadanos, del tiempo de las
autoridades, y del animo de la gente que pensd, nuevamente, que esta vez
si seria diferente.

Al implementar un programa de liderazgo y diversidad
multicultural debemos evitar el Sindrome del Parque
Remodelado. Iniciativas mal implementadas, que no se les
da seguimiento, o que responden a tendencias
empresariales sin un verdadero compromiso, desgasta la
energia y recursos de la organizacion, incrementa el
sentimiento de desconexién emocional de los
colaboradores y puede llegar a fracturar la cultura
organizacional. McKinsey & Company, en su estudio Diversity
wins: How indlusion matters, muestra cinco acciones que las
empresas lideres en liderazgo multicultural siguen de
manera sistematica para asegurar el éxito de este tipo de
iniciativas.
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1. Asegurar larepresentacidn de talento diverso. Las empresas deben centrarse en
promover talento diverso en puestos ejecutivos, administrativos, técnicos y del
consejo de administracion. Deben asegurarse de ir mas alla del género y la etnia,
y que las iniciativas de multiculturalidad sean bien aceptadas. También necesitan
establecer objetivos adecuados.

2. Fortalecer la responsabilidad de los equipos de liderazgo. Las empresas deben colocar a
sus lideres de negocios centrales en el centro del esfuerzo de las iniciativas de
multiculturalidad, mas alla de la funcién de RR.HH., y asegurar que todos los
lideres rindan cuentas del progreso en este tema de manera mas enfatica.

3. Permitir la igualdad de oportunidades a través de la equidad y la transparencia. Para avanzar
hacia una verdadera meritocracia, es fundamental que las empresas garanticen
igualdad de condiciones en cuanto a avances y oportunidades. Deben
implementar herramientas de analisis para demostrar que las promociones, los
procesos de pago salarial y los criterios detras de ellos son transparentes y justos; y
cumplir los objetivos de diversidad en sus planes de fuerza laboral a largo plazo.

4, Promover la apertura y abordar las micro-agresiones. Las empresas deben mantener
una politica de cero tolerancia para el comportamiento discriminatorio, como la
intimidacion y el acoso, y ayudar activamente a los gerentes y al personal a
identificar y abordar las microagresiones. También deben establecer normas
para un comportamiento abierto y acogedor y pedir a los lideres y empleados
que se evalien mutuamente sobre como estan cumpliendo con ese estandar.

5. Fomentar el sentido de pertenencia a través del apoyo inequivoco ala diversidad. Las
empresas deben crear una cultura en la que todos los empleados sientan que
pueden trabajar con todo su ser. Los gerentes deben comunicary abrazar
visiblemente su compromiso con todas las formas de diversidad. Las empresas
deben evaluar explicitamente el sentido de pertenencia en las encuestas internas.

En los procesos de cambio, y sobre todo
aquellos que implican cambiar nuestra forma de
ser, pensar y percibir a los demds, seamos
compasivos y amables con nosotros mismos.
Exploremos nuestros sentimientos y
pensamientos a través de preguntas poderosas:
{qué estoy sintiendo?, jqué estoy pensando?
Tenemos derecho a experimentar todas las
emocionesy siempre recordar que los demds
también tienen el mismo derecho.
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Conclusiones

(Estamos avanzando en temas de
diversidad (cultural, étnicay de
género) en las organizaciones? Al
parecer no. Las empresas que
realmente han adoptado y abrazado
un estilo de liderazgo y diversidad
multicultural (sélo un tercio de las
empresas estudiadas por McKinsey&
Company desde 2014) estan teniendo
excelentes indicadores en temas de
atraccion, retencion y satisfaccion de
sus colaboradores, asi como una alta
rentabilidad econémica; el resto, en los
ultimos cinco afos, han progresado
“poco o nada en temas de diversidad y
en algunos casos incluso han
retrocedido (McKinsey & Company, Diversity
wins: How inclusion matters, mayo 2020).

Quiza uno de los principales dafios
que hemos hechoen las
organizaciones es definir la cultura
organizacional como “unsentido de
valores y creencias compartidos”. Esta
definicién, tomada de los principios de
la antropologia cultural, nos ha llevado
acreer que la manera de construir la
conducta, comportamientos,
identidad y pertenencia de los
empleados de una empresa es através
delfit cultural, es decir y seguin
apuntamos antes, que los rasgos,
cualidadesy valores de las personas
sean “lo mas similar posiblealos dela
empresa”. Hoy en dia el dafio a este
enfoque epistemoldgico a la cultura
organizacional esta ocasionando que
en los ultimos cinco afos se ha
progresado “poco o nada (en temas de
diversidad) y en algunos casos incluso
se ha retrocedido (McKinsey &
Company, Diversity wins: How
inclusion matters, mayo 2020).

L

La culturaimporta

Esto ultimo, valores “lo mds similar posible
alosdela empresa”, bifurca en diferentes
y muy diversos senderos que por
cuestion de espacio no alcanzaria a
recorrer en la presente obra, pero
permitaseme no dejar la idea
totalmente en el aire.

La“empresa” no existe, la“empresa”es
s6lo una ficcién juridica de caracter
econémico. Humberto Maturana (1973)
apuntoé que una organizacién no es un
sistema vivo aunque resulte de la
interaccion de los seres humanos, una
organizacion es un sistema de
procesos entrelazados en los cuales se
conserva una cierta configuracion de
relacion entre los componentes que lo
realizan. Con las conductasy
relaciones de las personas que lo
integran (Maturana, 1973). Si la empresa
no es un ser vivo, y por ende no puede
“tener” valores, ese fit cultural, jcon
quién es? Definitivamente con el
duefio, accionistas, o alta gerencia.




El fit cultural tampoco es con el resto de la organizacién; una empresa no
es una democracia. Una empresa, aunque suene muy bonito decirlo, no es
gobernada por todos (por eso en los principios de gestién administrativa
hablamos de la gobernanza corporativa, es decir, de los procesosy
estructuras mandatorios establecidos en una organizacion para la toma de
decisiones). Es gobernada por el consejo de administracién a través de su
director general para garantizar los intereses y responsabilidades
econdémicas (generar valor) y sociales (favorecer y cuidar a los empleados,
asusclientesy a las comunidades en las que operan) de los accionistas.

Si queremos crear una organizacion donde se fomente, viva y respire la
inclusion y liderazgo multicultural debemos empezar por cambiar el
concepto de cultura organizacional. Los colaboradores estan en una
empresa de manera transitoria, motivados por temas econémicos (salario)
y sujetos a una normatividad (contrato de trabajo, normas y reglas) que
existe desde mucho antes que ellos llegaran. Pensar que tienen un sistema
de valores, de pensamiento, de actuar y de sentiren comun podria resultar
un tanto excesivo.

No se me malinterprete con esto Ultimo, aunque
suene demasiado prosaico y falto de romanticismo.
Veamos: con independencia de nuestra forma de
pensar y sentir un colaborador permanece en su
trabajo por tres cosas: (a) estar bien pagado; (b) ser
tratado con respeto; y, () laborar en un ambiente
ético. Pero el principal motivo de permanencia es el
dinero. Un Sondeo llevado a cabo por OfficeTeam en
2018 con dos mil ochocientos trabajadores, y
mencionado por Reed Hastings en su libro Aqui no
hay reglas, Netflix y la cultura de la reinvenciéon
apunta que el principal motivo por el que los
trabajadores dejarian su empleo actual seria por otro
donde les pagaran mas dinero (44%). En un
segundo, y lejano lugar, es por una empresa con un
propdsito 0 una misidon mas elevados (12%).




;Qué significa todo esto? A mi entender, la
gente permanece principalmente en su trabajo
actual por dinero, y segundo, la gente no estd en
su empleo por un tema de fit cultural (de hecho,
en ninguna de las siete respuestas aparece ese
motivo). Pero mas alla del prosaico dinero (las
colegiaturasy las hipotecas no se pagan solas) el
propdsito y mision de la empresa si es un factor
predominante de permanencia.

Finalmente, si una de las caracteristicas
esenciales como seres-humanos es la diversidad
cultural que se manifiesta en la originalidad y la
pluralidad de cada uno de los que habitamos
este mundo, y trabajamos en las organizaciones
gue mueven al mundo, no buscamos lugares
asfixiantes, cerrados y limitados donde nos
sintamos consumiry extinguir como personas
por no pensar, Vivir, sentir y actuar como los
demas, buscamos lugares que nos otorguen la
oportunidad de trascender nuestras propias
formas de ser e interactuar con los demds, con
los “otros’, para comprender y experimentar
diferentes formas de ser, y que todos (tu, yo, él)
podamos florecery crecer de manera segura
mas alla de nuestras creencias, origenes, formas
de pensary actuar,

Todo esto solamente selogra en
organizaciones multiculturales. I
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En THINKTALENT contamos con servicios
centrados en desarrollar estrategias para
potencializar el Talento Individual y Grupal:

Consultoria en Talento, Diversidad y Cambio

Soluciones Formativas

Coaching Ejecutivo

El disefio de nuestros servicios y soluciones se
basan en la vision general del negocio, la
practica implementacion de la estrategia y
siempre centrados en las personas.
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